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El objetivo general del presente estudio, es el analizar los antecedentes de la Cooperativa de Ahorro 
y Crédito 18 de Noviembre, a fin de establecer políticas y estrategias innovadoras que permitan 
mejorar su rentabilidad, misma que desde su creación no ha mantenido un crecimiento sustentable 
que permita cumplir con su visión. 
 
El periodo de análisis de los antecedentes de la Cooperativa 18 de Noviembre, está contemplado 
entre los años 2008-2011, tiempo en el cual el comportamiento financiero de la Institución es 
atípico frente a cooperativas del mismo tamaño ya posicionadas en el mercado. 
 
Las estrategias y políticas están basadas en la gestión financiera moderna con pleno apego a las 
Normativas que regentan la actividad económica de las Instituciones del  Sistema Financiero, 
particularmente de las Cooperativas de Ahorro y Crédito. 
El estudio de los antecedentes así como también la propuesta de mejora, están desarrollados en seis 












The overall objective of this study is to analyze the background of the Savings and Credit 
Cooperativa 18 de Noviembre, in order to establish policies and innovative strategies to improve 
their profitability, since its inception it has maintained a sustainable growth that allows fulfill its 
vision. 
 
The period of analysis of the background of the Cooperativa 18 de Noviembre, is provided between 
the years 2008-2011, during which time the financial performance of the institution is atypical 
compared to cooperatives of the same size and positioned in the market. 
 
The strategies and policies are based on modern financial management with full respect to the 
Regulations who run the economic activity of the Financial Institutions, particularly the Credit 
Unions. 
 
The study of history as well as the proposed improvements is developed in six chapters included in 











PLAN DE TESIS 
 
1.1. ANTECEDENTES.  
 
Desde su invención en 1844, hasta nuestros días el cooperativismo a mantenido un único fin, el de 
mejorar la situación de las personas sujetas a este tipo de asociaciones, en esta incesante búsqueda 
del progreso es como en la actualidad mundial las asociaciones cooperativas financieras más 
conocidas como COAC´S, ocupan un papel preponderante en el desarrollo de los pueblos, 
empleando a mas de 800 millones de personas alrededor del mundo, por encima de las 
transnacionales, y siendo el segundo rubro más grande dentro de las instituciones financieras solo 
superadas por los bancos. 
 
El cooperativismo normado nace en el Ecuador en 1937, cuando se extiende la primera ley de 
cooperativas, en el gobierno de Luis Enríquez Gallo, desde entonces las cooperativas de ahorro y 
crédito en el país han tenido un rol fundamental en el progreso de sus asociados; desde ese inicio 
hasta hoy en día el crecimiento económico de el sector cooperativo ha sido abrumador, siendo al 
igual que en el mundo entero la segunda entidad financiera con mayores ganancias  debajo de los 
bancos y la primera en crecimiento global. 
 
Considerando el crecimiento que ha tenido el sector cooperativista en el país y con el fin de 
progresar junto a sus socios, se crea la Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre 
Limitada, en el año 1991, bajo los principios y lineamientos que hasta ahora regentan al 
cooperativismo: 
 
 Adhesión voluntaria y abierta.   
 Gestión democrática por parte de los asociados.  
 Participación económica de los asociados.  
 Autonomía e Independencia.  
 Educación, formación e información.  
 Cooperación entre cooperativas.  




Desde 1991 fecha de su conformación, la Cooperativa 18 de Noviembre, se ha dedicado a captar y 
colocar recursos netamente monetarios entre sus socios, con el objetivo de conseguir un desarrollo 
sostenible que aumente la rentabilidad de sus recursos y mejorando la vida de sus asociados. 
 
Las cooperativas en el Ecuador desde su legalización en 1937, han fortalecido cada vez más sus 
economías haciéndolas un modelo de desarrollo sin igual dentro del sistema financiero nacional ya 
que nunca han sufrido descalabros monetarios y por el contrario enriqueciéndose de los malos 
manejos de otras entidades del sector para aumentar su participación en el mercado. 
 
Siguiendo esta tendencia la Entidad, se ve en  la necesidad de analizar a fondo su actualidad y 
definir un horizonte de estrategias y políticas que permitan aumentar ostensiblemente su 
rentabilidad para así encasillarse como una entidad solida de confianza para sus socios y atractiva 
para potenciales inversores. 
 
La Cooperativa 18 de Noviembre en la actualidad actúa como una entidad de captación y 
colocación de fondos, lo que se entiende como giro del negocio, basándose en tasas de interés 
referenciales para cada una de sus líneas, obteniendo así el único ingreso que es el interés en 
préstamos y créditos otorgados, y uno de sus costos más altos que es el interés por ahorro de sus 
socios, a estos costos se le suman diversos factores propios del negocio financiero así como 
también los gastos que no son parte de la operatividad de la entidad, los cuales al día de hoy no 
poseen una cuantificación ni una metodología de medición para poder reducirlos y optimizarlos 
para el aumento de la rentabilidad de la institución. 
  
La Cooperativa 18 de Noviembre, está sujeta también al incumplimiento  de parte de los socios con 
responsabilidades adquiridas vencidas, convirtiendo a la cartera vencida en un rubro importante 
dentro de la iliquidez de la institución, para recuperar dicha cartera la cooperativa actualmente no 
posee políticas ni metodólogas efectivas que permitan minorar el monto que la cartera vencida 
significa hoy en día, afectando directamente a la liquidez y por ende a la rentabilidad de la entidad. 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre, está en la búsqueda de una propuesta de 
políticas y metodologías que ayuden a aumentar su rentabilidad tomando en cuenta sus ingresos y 
egresos actuales para con esto marcar un punto de partida para la aplicación de un modelo que a 
futuro ayudara a aumentar las captaciones, el otorgamiento y el número de socios,  así como 
también minorar la morosidad y con esto establecer un plan permanente y una planificación 




1.2. JUSTIFICACIÓN.  
 
Siendo el deseo de la institución, marcar su progreso a pasos agigantados, surge el presente 
proyecto de presentar un “Plan de Mejoramiento de Rentabilidad”, que tiene por objeto diseñar 
estrategias que permitan elevar la calidad de vida de todos sus socios, y mejorar el margen de 
utilidad obtenido por la “Cooperativa 18 de Noviembre Cía. Lda.” 
 
Debemos estar consientes que en la actualidad resulta indispensable buscar de nuevas alternativas 
productivas, financieras y de servicios que coadyuven a el mejor desenvolvimiento de cualquier 
entidad, para que no solo se puedan generar beneficios dentro de las mismas, sino también para que 
logren mantenerse en el mercado y lo más importante seguir creciendo. 
 
Dada la importancia del cooperativismo en el entorno financiero del país, se hace primordial 
orientar esfuerzos para lograr su fortalecimiento ya que contribuyen al desarrollo de sociedad, y a 
la vez fomentan una verdadera cultura de economía solidaria, la única manera exitosa de 
conseguirlo es a través de un fuerte y acelerado crecimiento de activos, acompañado por la 
rentabilidad sostenida, el crecimiento por sí solo es insuficiente, éste debe abarcar ciertas áreas 
claves tales como: protección, estructura financiera eficaz, calidad de activos, tasas de rendimiento 
adecuadas, y liquidez. 
 
Se deben tomar en cuenta todos los aspectos que influyen para la obtención de utilidades, tales 
como son cartera de clientes, el software contable que maneja la entidad, su talento humano, entre 
otros factores con la finalidad de poder detectar posibles deficiencias que estén afectando de gran 
manera al normal funcionamiento de la Cooperativa y por ende a sus ganancias . 
 
En cuanto a cartera de clientes por ejemplo es necesario evaluar el nivel de morosidad que 
presenta, y determinar si es que la cooperativa tiene la seguridades para el otorgamiento de créditos 
así como para su cobro, ya que la  cuenta Cartera de Créditos al constituirse como un rubro muy 
importante del activo circulante y por ende en el capital de trabajo de la Cooperativa, resulta  
importante conocer todos los aspectos referentes a la recuperación  de créditos ya que este proceso 
implica tiempo sobre todo cuando son de largo plazo, e implica también costos que se incurren al 
adoptar políticas de cobro las cuales deben ser  adecuadas para que puedan asegurar una pronta 
recuperación de cartera reduciendo los riesgos de posibles pérdidas por causa de deudores morosos, 
con la finalidad de incorporar nuevos mecanismos que constituyan una forma confiable y exacta 
para determinar la viabilidad o riesgo de un solicitante para cumplir con sus deudas en el futuro, 
4 
 
ayudando de esta manera a la toma de decisiones al momento de otorgar un crédito minimizando 
riesgos y a la vez incrementando su solvencia o liquidez.  
Con lo referente al software contable es indispensable verificar su estado, ya que puede estar  
limitando el proceso de toma de decisiones a nivel gerencial, por tanto es de suma importancia 
dicha evaluación para determinar la  efectividad del mismo y de ser necesario reemplazarlo. 
 
Otro de los motivos primordiales para realizar este proyecto es que la Cooperativa aspira a 
encontrarse en uno de los sitiales preferenciales en el sistema financiero ecuatoriano, ser una 
institución que marca el progreso a pasos agigantados, que brinde servicios cooperativos de calidad 
para lo cual es vital analizar el nivel de rentabilidad actual de la entidad con el fin de determinar las 
probables debilidades financieras u operativas que le impiden alcanzar un mejor sitial en el 
mercado y a la vez generar un margen de utilidad adecuado.   
 
En general podemos concluir con que existirán varios beneficiarios de esta propuesta, 
principalmente los Organismos Directivos y funcionarios, pues contarán con información gerencial 
para re direccionar sus esfuerzos y de considerarlo factible, aplicar las estrategias que se formulen 






La cooperativa “18 de Noviembre CIA. LTDA.” es una empresa cimentada en principios 
cooperativos, orientada a ofrecer servicios financieros y no financieros, contribuye al buen vivir de 
sus socios e impulsa el desarrollo de sus iniciativas personales, y micro empresariales, mediante el 
estimulo al ahorro productivo y el otorgamiento de créditos oportunos para la creación de valor.  
 
Dentro de estos créditos se encuentran los de consumo como el automático, el urgentito, el 
financiero, para canasta, y finalmente para computadora, y los créditos microempresa tanto 
individual como grupal.  
 
Es muy importante conocer que cuando se concede un crédito estamos hablando de una generación 
de cartera por lo tanto la recuperación de cartera vencida es uno de los rubros en donde se ha 
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centrado la preocupación de esta cooperativa ya que se está evaluando todos los créditos que han 
sido otorgados en este ultimo año dando como resultado un porcentaje considerable de clientes que 
se encuentran en mora. 
 
Sin duda esta situación se produce como resultado de una inadecuada  otorgación de créditos, 
principalmente porque en la cooperativa no se cuenta con manuales de crédito y reglamentos 
internos relacionados con el tema puesto que el Oficial de Crédito apenas cuenta con instructivos 
de crédito y de programas en el sistema los cuales indican parámetros crediticios que son tomados 
como guía para otorgar los créditos a los socios.  
 
Adicional a esto no se está cumpliendo correctamente con el proceso para la concesión de un 
crédito, ya que no se toma el tiempo suficiente que se requiere para verificar y comprobar los datos 
de la solicitud de crédito del cliente, ni tampoco se investiga de manera adecuada el historial de 
crédito del mismo, lo cual afecta de sobre manera a esa concesión de crédito ya que esta fase es la 
más importante del proceso, pues de una correcta investigación depende que los pasos siguientes 
puedan realizarse convenientemente. 
 
Personal especializado de la cooperativa hace hincapié en que la mayoría de cuentas problema 
tuvieron su origen en fallas de la investigación, hecho que sin duda algina ha provocado el otorgar 
créditos a clientes insolventes, y en ocasiones hasta a empresas fantasmas.  
 
Otros factores que contribuyen a poseer altos porcentajes de cartera vencida en la Cooperativa son: 
 
 El retardo en iniciar la gestión de cobranzas por parte de la Cooperativa. 
 
 No se realizan estudios a la competencia sobre los mismos servicios que ofrecen 
dificultando de esta manera el poder contar con productos  innovadores y por ende 
dificultando nuevas y mejores procedimientos crediticios. 
 
 No existe un estudio a profundidad de los clientes en cuanto a las necesidades y 
requerimientos considerando el nivel de vida que ellos poseen, situación que sin duda tiene 
que ver con la inexistencia de manuales de crédito y demás folletos donde se establezcan 
las políticas claras para la aplicación de cobros a los socios. 
 
En lo referente al software Contable que maneja la Cooperativa, se puede evidenciar que no se 
encuentra lo suficientemente acorde con las necesidades actuales que posee la entidad, ya que aún 
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conserva el modelo tradicional lo cual limita el proceso de toma de decisiones, y a la vez reduce la 
posibilidad poseer y información competente y clara. 
Otra de las falencias que presenta la cooperativa es el número de socios que mantiene la entidad, ya 
que la cartera de clientes no ha incrementado en este último periodo, lo que  repercute en gran parte 
a sus ganancias, por tal motivo resulta vital definir estrategias viables que contribuyan a maximizar 
los resultados. 
 
Es de consideración también el talento humano, ya que debe estar constantemente actualizado en 
cuanto a conocimientos por lo que es vital para la entidad el mantener permanentes capacitaciones 
de manera que el personal se encuentre preparado para asumir nuevos retos que cada vez son más 
cambiantes en el mercado. 
 
1.4. DELIMITACIÓN ESPACIAL Y TEMPORAL. 
 
1.4.1. DELIMITACIÓN ESPACIAL. 
 
La presente investigación se llevará a cabo en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “18 de 
Noviembre CIA. Ltda.” en su respectiva agencia matriz, ubicada en la ciudad de Quito  en las 
calles Tarqui N15-62 y Avenida 10 de Agosto sector Ejido, en el Edificio Pierrottet, Mezanine. 
 
1.4.2. DELIMITACIÓN TEMPORAL. 
 
Dicha investigación a realizarse se ejecutará en el periodo de tiempo comprendido entre el año 
2008 al 2011, a fin de establecer un análisis comparativo que indique los principales rasgos que ha 
tenido cada año en cuanto a operaciones crediticias y en especial a su cartera vencida. Durante este 
periodo de tiempo se permitirá obtener toda la información pertinente y concreta para la 







1.5.1 OBJETIVO GENERAL. 
 
Analizar los antecedentes de la Cooperativa 18 de Noviembre Ltda. Y Diseñar una propuesta para 
mejorar su rentabilidad, que permita generar beneficios a sus socios y demás involucrados. 
 
1.5.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS. 
 
1. Realizar un diagnostico de la situación actual de la Cooperativa Ahorro y Crédito 18 de 
Noviembre, tomando en cuenta su base legal y sus antecedentes, con la finalidad de 
identificar posibles falencias. 
 
2. Realizar un análisis de la estructura administrativa de la entidad, a fin de acoplar o 
modificar sus parámetros. 
 
3. Analizar la situación financiera de forma estadística, con el fin de obtener un estatus de la 
entidad. 
 
4. Elaborar propuestas innovadoras que permitan mejorar la rentabilidad  Cooperativa en base 




1.6.1. HIPÓTESIS GENERAL. 
 
Al analizar los antecedentes de la Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre Ltda. Se 
diseñará una propuesta para mejorar la rentabilidad con el fin de obtener beneficios para sus socios 





1.6.2. HIPÓTESIS ESPECÍFICAS. 
 
1. Al realizar un diagnostico de la situación actual de la Cooperativa Ahorro y Crédito 18 de 
Noviembre, tomando en cuenta su base legal y sus antecedentes, nos permitirá identificar 
posibles falencias. 
 
2. Al realizar un análisis de la estructura administrativa de la entidad, lograremos  acoplar o 
modificar sus parámetros.  
 
3. Con el análisis de la situación financiera de forma estadística, se obtendrá el estatus de la 
situación actual de la entidad. 
 
4. Mediante la aplicación de nuevas e innovadoras propuestas la cooperativa estará en 




1.7.1. MÉTODOS.  
 
DESCRIPTIVO.- Consiste en llegar a conocer las situaciones, costumbres y actitudes 
predominantes a través de la descripción exacta de las actividades, objetos, procesos y personas. 
 
Nos ayudaremos a través de los manuales, formularios, reglamentos, operaciones y procedimientos 
que mantiene la Cooperativa para proceso de concesión de créditos a los socios. 
 
HISTÓRICO.- Está vinculado al conocimiento de las distintas etapas de los objetos en sucesión 
cronológica, para conocer la evolución y desarrollo del objeto o fenómeno de investigación. 
 
A través de los archivos que mantiene la cooperativa podremos analizar la trayectoria de las 
operaciones crediticias que ha desarrollado, así  como su condicionamiento en los tres últimos años 
comprendidos desde el 2009 al 2011, ya que se hace necesario revelar su historia, las etapas 
principales de su desenvolvimiento. 
 
PROSPECTIVOS.- Se inician con la observación de ciertas causas presumibles y avanzan 
longitudinalmente en el tiempo a fin de observar sus consecuencias.  
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Se revisaran las carpetas de crédito de los socios que conformen la cartera vencida en el periodo de 
análisis. 
 
DE SEGUIMIENTO.- Estudian en dos o más momentos a los mismos sujetos, quienes por lo 
general han recibido un tratamiento o comparten una particular característica de interés; el 
seguimiento persigue, así, estudiar su desarrollo subsecuente. 
 
Se dará seguimiento a todos los créditos que se encuentren en mora para analizar de qué manera 




OBSERVACIÓN.- La observación permite conocer la realidad mediante la percepción directa de 
los objetos y fenómenos.  
 
Se observaran los  modelos y condiciones que mantiene la cooperativa para el proceso de 
concesión de créditos a sus socios. 
 
DOCUMENTAL.- La técnica documental permite la recopilación de información para enunciar 
las teorías que sustentan el estudio de los fenómenos y procesos.  
 
A través de la revisión de las solicitudes de crédito de los socios comprobaremos los antecedentes e 
historial crediticio que tiene cada uno de ellos, además recurriremos a toda la documentación legal 
disponible para cooperativas de ahorro y crédito. 
 
ENTREVISTA.- La entrevista es una técnica de recopilación de información mediante una 
conversación profesional, con la que además de adquirirse información acerca de lo que se 
investiga; los resultados a lograr en la misión dependen en gran medida del nivel de comunicación 
entre el investigador y los participantes en la misma. 
 
Se realizaran entrevistas a los directivos, oficiales de crédito y demás personal que labora en la 





1.8. MARCO TEÓRICO. 
 
1.8.1. POLÍTICAS DE CRÉDITO. 
 
Las políticas de crédito, son definidas por cada institución, en estricto apego a su plan estratégico, a 
su visión y a su misión, en si al direccionamiento estratégico de las mismas. 
 
Todas las políticas de crédito, se elaboran al más alto nivel de cada institución tomando en cuenta 
el mercado objetivo del mismo, y acorde al marco legal del país, en concordancia con todas las 
normas contables, técnica bancaria, en apego al estatuto del mismo y su reglamento. 
 
El giro del negocio de las instituciones bancarias consiste en un adecuado manejo de la cartera de 
créditos (administración del riesgo en las operaciones activas y contingentes, y adecuado manejo de 
los recursos captados y liquidez). Es así que la ley prohíbe los prestamos vinculados, es decir a los 
accionistas y administradores de las instituciones financieras. Sin embargo parte de la crisis de los 
bancos quebrados a partir de 1999 se debió a la existencia de grandes sumas de préstamos 
vinculados, que fueron autorizados por niveles jerárquicos altos de los bancos e incluso por el 
directorio. 
 
Es muy claro el artículo 73 de la Ley General de Instituciones del Sistema Financiero que dice 
textualmente: 
 
ARTÍCULO 73.- Se prohíbe efectuar operaciones con personas naturales o jurídicas vinculadas 
directa o indirectamente con la administración  o la propiedad de una institución del sistema 
financiero, de sus subsidiarias o de su sociedad controladora. 
 
ARTÍCULO 74.- Se consideraran vinculadas a la propiedad o administración de la Institución del 
sistema financiero las siguientes: 
 
1. Las personas naturales o jurídicas que posean directa o indirectamente el uno por ciento 
(1%) o más del capital pagado de la institución financiera o de la sociedad controladora del 
banco o institución financiera que haga cabeza del grupo financiero. 
 
2. Las empresas en las cuales los representantes legales, administradores directos o 




3. Los cónyuges o los parientes dentro del segundo grado de consanguinidad o primero de 
afinidad de los representantes legales, de los administradores directos o funcionaros de una 
institución financiera. 
 
4. Las empresas en las que los cónyuges, los parientes dentro del segundo grado de 
consanguinidad o primero de afinidad de los representantes legales, de los administradores 
directos o funcionarios de una institución financiera, posean acciones por un tres por ciento 
(3%) o más del capital de dichas empresas 
 
5. Las que se declaren presuntivas, con arreglo a las normas de carácter general que dicte la 
Superintendencia de Bancos, por plazos, tasas de interés, falta de caución u otra causa, en 
las operaciones activas o sujetos que tengan tratamiento s preferenciales en operaciones 
pasivas.  
 
6. Los administradores y funcionarios para efectos de créditos vinculados, deberán ser 
determinados por la Superintendencia de Bancos. 
 
7. La Ley contempla, sanciones y responsabilidades, ante tales y otras situaciones. Los 
funcionarios, no pueden tener conflicto de intereses en tal sentido.  
 
Serán sancionados, también de acuerdo a la ley quienes, presenten información falsa a las 
autoridades de control, o respecto de las operaciones de la institución financiera, quienes oculten 
información requerida, quienes adulteren o presenten información no veraz. 
Las políticas de crédito de las instituciones bancarias deben contemplar en forma explícita entre 
otros aspectos los siguientes:   
 
 Sujetos de crédito de interés, para la institución 
 Productos financieros, diseñados para cada tipo de segmento  
 Condiciones bajo las cuales se extenderán dichos créditos 
 Rentabilidad planeada, por cada tipo de producto crediticio 
 Proceso de concesión del crédito 
 
Según cuál sea el producto o instrumento de deuda cuya utilización se desee fomentar su 
utilización será un elemento condicionante de la definición del mercado meta de la institución 
financiera para sus operaciones de colocación, ya que el producto se debe ajustar a los 
requerimientos del demandante. 
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1.8.2. PARTICIPANTES DE UNA OPERACIÓN DE CRÉDITO.  
 
PRESTAMISTAS.- Son las instituciones financieras que como compañías, son debidamente 
autorizados por la ley (Ley de Compañías), para su constitución operación y liquidación. En tal 
virtud son los únicos autorizados como prestamistas, a realizar las operaciones ya antes 
mencionadas, entre otras la concesión de créditos. 
Los prestamistas pueden también pertenecer al sector público (Corporación Financiera Nacional, 
Banco de Fomento, Banco del Estado). 
 
PRESTATARIOS.- Son las personas naturales y jurídicas que están legalmente capacitados y 
aptos para acudir a cualquier IFI en busca de recursos para sus diferentes fines (necesidades de 
fondos), o bien un servicio, que tales instituciones puedan ofrecer. 
 




Las cualidades de un cliente (sujeto de crédito), son difíciles de identificar, en interés de la 
institución financiera. Se trata básicamente de conocer el historial del mismo bajo parámetros de 
honorabilidad, cumplimiento, capacidad de pago entre otros. 
Por tal razón las instituciones financieras únicamente utilizan las llamadas cinco “Ces” del crédito 
que en breves rasgos podemos definir de la siguiente manera: 
 
CINCO C`s DEL CRÉDITO. 
 
“Los analistas de crédito usan con frecuencia las cinco “C” del crédito para centrar su análisis en 
los aspectos principales de la solvencia del solicitante”.1 
 
CARÁCTER (Reputación).- Es el registro del cumplimiento de las obligaciones pasadas del 
solicitante (financiero, contractual, y moral). El  historial de pagos anteriores, así como cualquier 
juicio legal resuelto o pendiente contra el solicitante, se utilizaran para evaluar su reputación. 
 
Se tomara en cuenta por lo tanto la reciprocidad del cliente con la institución financiera, en cuanto 
a operaciones contraídas. Su documentación acerca del negocio, y las calificaciones asignadas al 
cliente. 
                                                          
1 Lorenzo Armijos; Las operaciones Financieras. Primera Edición, Ecuador 2011. Página 49 
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CAPACIDAD.- Hace referencia a la posibilidad del solicitante para reembolsar el crédito 
requerido. En esta parte es importante el análisis de los Estados Financieros, destacando sobre todo 
la liquidez y las razones de endeudamiento, lo anterior se lleva a cabo para evaluar la capacidad de 
pago del solicitante. Se evalúa también la capacidad gerencial, administrativa, de producción  y de 
mercadeo de la empresa solicitante y sus personeros. 
 
CAPITAL.- Es la solidez financiera del solicitante, que se refleja por su posición de propietario. A 
menudo, se realizan análisis de la deuda del solicitante en relación con el capital contable y sus 
razones de rentabilidad para evaluar su capital. 
 
COLATERAL O GARANTÍA.- Se refiere a la cantidad de activos que el solicitante tiene 
disponible para asegurar el crédito. Cuanto mayor sea la cantidad la cantidad de activos 
disponibles, mayor será la oportunidad de que una empresa recupere sus fondos si el solicitante no 
cumple con los pagos. Una revisión del Balance General del solicitante, el cálculo del valor de sus 
activos y cualquier demanda legal presentada contra el solicitante ayudan a evaluar su garantía 
colateral. No menos importantes, son los aspectos de porcentaje de cobertura y         la factibilidad 
de realización de las mismas. 
 
CONDICIONES.- Hace referencia al ambiente de negocios y económico actual, así como a 
cualquier circunstancia peculiar que afecte a alguna de las partes de la transacción de crédito. Por 
ejemplo si la empresa tiene un inventario excedente de los artículos que el solicitante desea 
comprar a crédito, estará dispuesta a vender en condiciones más favorables o a solicitantes menos 
solventes. El análisis de la situación económica y de negocios, así como el de las circunstancias 
especiales que pudieran afectar al solicitante o a la empresa, se lleva a cabo para evaluar las 
condiciones. 
 
El analista de crédito centra su atención, sobre todo en las dos primeras “C” es decir carácter y 
capacidad por que representan los requisitos básicos para la concesión del crédito, las tres últimas 
(capital, garantía colateral y condiciones) son importantes para elaborar el contrato de crédito y 
tomas de decisión del crédito final, que depende de la experiencia y el criterio del analista de 
crédito.  
 
Universalmente se utilizan estas cinco categorías, y sus indicadores como fuentes para la toma de 
decisiones, al extender un crédito a un nuevo cliente, también servirán de base para la calificación 





EVALUACIÓN CUANTITATIVA.  
 
Por otro lado existen las posibilidades de un análisis cuantitativo, es decir con variables numéricas 
al evaluar un posible sujeto de crédito. Uno de los más reconocidos universalmente es el scoring 
del crédito el cual se detalla a continuación.  
 




“Las instituciones financieras otorgantes del crédito, con el fin de disminuir sus tasas de riesgo 
han tenido que implementar diferentes medidas con el propósito de poder evaluar las pérdidas 
esperadas frente al incumplimiento de pago por parte del cliente. La medida más utilizada hoy en 
día es el SCORE DE CRÉDITO o CREDIT SCORING, el cual es un sistema de evaluación 
automático, más rápido, más seguro y consistente para determinar el otorgamiento de créditos, 
que, en función de toda la información disponible es capaz de predecir la probabilidad de no pago, 
asociada a una operación crediticia”.2 
 
Ayuda en el proceso de evaluación, comportamiento y cobranza, siendo capaz de analizar en un 
tiempo mínimo, gran cantidad de información en forma homogénea. Los primeros sistemas de 
“scoring” se desarrollaron en la década de los cincuenta mediante la implementación de “scores” 
internos de comportamiento por parte de bancos pioneros en Estados Unidos, los cuales eran 
utilizados para la gestión de la cuentas de dichos bancos en base a la propia información que 
manejaban.   
 
Posteriormente surgieron los “SCORINGS” de aceptación conforme a los cuales se ranqueaba a los 
solicitantes de crédito según la propia calificación de buenos o malos que efectuaba una 
determinada institución bancaria. 
 
La realidad de nuestro país se caracteriza por la amplia difusión y utilización de los servicios de 
información de riesgo crediticio, mayormente conocidos como servicios de información comercial 
en rubros como el comercio detallista, la industria de tarjetas de crédito, industria aseguradora, 
empresas de factoring y cobranzas, como también por parte de las instituciones bancarias 
tradicionales y emergentes. 
 
                                                          
2
 Lorenzo Armijos; Las operaciones Financieras. Primera Edición, Ecuador 2011. Página 51 
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Existen diferentes categorías de modelos de calificación crediticia, donde la distinción obedece a 
factores externos múltiples relacionados con aspectos tales como el rubro de la industria en la que 
operan, el tipo de usuarios, la envergadura, calidad de las bases de datos utilizadas, etc. 
 
La industria bancaria es la que presenta la más amplia variedad en la utilización de estos modelos, 
siendo pionera en la creación de los modelos de SCORING crediticio, con el desarrollo de los 
primeros sistemas de calificación del comportamiento de su base de clientes, a los siguieron los 
scorings de aceptación para evaluar a nuevos postulantes a crédito. 
 
1.8.5. DEFINICIÓN DE EL SCORING DE CRÉDITO. 
 
Scoring en un mecanismo analítico- matemático de carácter reservado que constituye una forma 
rápida, confiable, exacta y consistente para predecir la viabilidad o riesgo de un solicitante para 
cumplir con sus deudas en el futuro, es decir minimiza el riesgo de la institución en la concesión de 
productos de tipo crediticio masivo u otros que requieran de esta valoración. 
 
El sistema sugiere además la aprobación o rechazo de una solicitud de crédito basándose en la 
evaluación de datos económicos, laborales y demográficos del cliente. Al final del análisis aplicado 
se obtiene como resultado una calificación o una sugerencia de la capacidad crediticia del cliente 
frente al producto de crédito al cual se encuentra postulando. 
 
Credit Scoring son todas las técnicas y modelos estadísticos que ayudan a los prestamistas para el 
otorgamiento del crédito principalmente de consumo. Estas técnicas deciden quien es sujeto de 
crédito, cuanto crédito se le otorgara y en qué condiciones. Las técnicas de credit scoring 
determinan el riesgo de prestarle a un determinado cliente. Un prestamista debe realizar dos tipos 
de decisión, la primera otorgar un crédito o no a un nuevo solicitante y la segunda como tratar a los 
antiguos clientes, incluyendo la decisión de incrementar o no su límite de crédito. 
 
Además existe la información de las agencias de información crediticia y la central de riesgos.  
 
Todas las técnicas usan la muestra y demás información disponible para identificar las relaciones 
entre las características de los clientes y que tan “buena” o “mala” es su historia de crédito 
posterior. Los sistemas de de credit scoring son valiosos no solo para controlar la deuda sino 
también para identificar las posibles oportunidades de venta cruzada o métodos alternativos de 




Muchas empresas carecen de acceso a la información necesaria para medir los riesgos y por ende 
deben recurrir a servicios externos de modelos de créditos como son los Buros de Crédito, los 
mismos que son otorgados por las empresas que se dedican exclusivamente al estudio crediticio de 
las personas.  
 




“Se puede conocer el poder de discriminación del modelo de scoring construido y la importancia 
relativa de las diferentes características (variables). Estas técnicas estadísticas posibilitan 
identificar y descartar características que son irrelevantes y asegurar que las características 
importantes estén en el scoring”.3 
 
El método más exitoso de estos es la relación logística, siendo este el modelo estadístico más 
común. Otro método utilizado en los últimos veinte años es el método de repartición recursiva o de 
arboles de clasificación.  
 
En este método, se segmenta el conjunto de postulantes en un grupo de diferentes subgrupos 
dependiendo de sus atributos y entonces se clasifica cada subgrupo en satisfactorio o no 
satisfactorio.  
 
Si bien este método no da un peso a cada atributo da una forma de decidir si un nuevo postulante 
debe ser clasificado como satisfactorio o no satisfactorio. Los métodos estadísticos más utilizados 
tenemos: 
 
 Análisis discriminante. 
 Regresión logística. 
 Partición recursiva o arboles de clasificación. 
 
  
                                                          
3
 Lorenzo Armijos; Las operaciones Financieras. Primera Edición, Ecuador 2011. Página 55 
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MÉTODOS NO ESTADÍSTICOS. 
 
Los métodos no estadísticos principales tenemos: programación lineal, programación entera, 
sistemas expertos, redes neuronales y algoritmos genéricos.  
 
1.8.7. PROCESO DE DECISIÓN DE CRÉDITO. 
La materialización de una decisión de crédito se logra al conjugar los siguientes conceptos: 
 






Determinar hábito de 
pago para predecir 
comportamiento futuro
Cuota mensual 







de la microempresa, ingresos 
y gastos microempresarios.
Calculo de alogaritmo para 
determinar % de 
representación de la cuota 
vs. el disponible.
 
 FUENTE  : Lorenzo Armijos. Las Operaciones Financieras. 
 ELABORADO POR : Los Autores. 
 
ASPECTOS NECESARIOS EN LA EVALUACIÓN DE CRÉDITO: 
 
“En el proceso de evaluación de un crédito para una empresa se debe contemplar una evaluación 
profunda tanto de sus aspectos cualitativos como cualitativos”.4 
 
Es necesario considerar el comportamiento pasado del cliente tanto como cliente de la misma 
institución como de las demás instituciones. 
 
                                                          
4 Fernández A (2004), "Dirección y Planificación Estratégica en las Empresas y Organizaciones". 




La decisión crediticia se la debe tomar en base a antecedentes históricos o presentes. 
 
Es necesario considerar en los análisis de crédito diferentes consideraciones que se pueden dar con 
el fin de anticipar los problemas. 
 
Después de haber realizado un análisis concienzudo del crédito es necesario tomar una decisión por 
lo que se recomienda escoger 4 o 5 variables de las tantas que se dieron para su elaboración.  
En lo que se refiere a casos de garantía, debe tratarse en la mejor forma posible tener la mejor 
garantía y que tenga una relación con el préstamo de 2 a 1 esto con el fin de poder cubrir 
ampliamente el crédito. 
 
1.8.8. PLAN ANALÍTICO. 
 
CAPITULO I. 
PLAN DE TESIS. 
 
1.1. ANTECEDENTES. 
1.2. JUSTIFICACIÓN DEL PROBLEMA. 
1.3. PLANTEAMIENTO. 
1.4. DELIMITACIÓN ESPACIAL Y TEMPORAL. 
1.4.1. DELIMITACIÓN ESPACIAL. 
1.4.2. DELIMITACIÓN TEMPORAL. 
1.5. OBJETIVO. 
1.5.1. OBJETIVO GENERAL. 
1.5.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS. 
1.6. HIPÓTESIS. 
1.6.1. HIPÓTESIS GENERAL. 
1.6.2. HIPÓTESIS ESPECÍFICAS. 
1.7. METODOLOGÍA. 
 1.7.1. MÉTODOS. 
 1.7.2. TÉCNICAS.  
1.8. MARCO TEÓRICO.  
1.8.1. POLÍTICAS DE CRÉDITO. 
1.8.2. PARTICIPANTES DE UNA OPERACIÓN DE CRÉDITO. 
1.8.3. HERRAMIENTAS PARA EL ANÁLISIS CREDITICIO. 
1.8.4. EL SCORING DEL CRÉDITO- INTRODUCCIÓN. 
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1.8.5. DEFINICIÓN DEL SCORING DEL CRÉDITO. 
1.8.6. MÉTODOS Y MODELOS DEL SCORING.  
1.8.7. PROCESO DE DECISIÓN DEL CRÉDITO. 
1.8.8. PLAN ANALÍTICO. 
 
CAPITULO II. 
ANTECEDENTES Y BASE LEGAL Y ANÁLISIS FINANCIERO. 
 
2.1. ANTECEDENTES DE LA COOPERATIVA DE 18 DE NOVIEMBRE CIA. LTDA. 
2.2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. 
2.3. PUESTOS Y PERSONAL OCUPADO. 
2.4. SERVICIOS QUE OFRECE. 
2.5. ANÁLISIS FINANCIERO. 
2.6. ANÁLISIS HORIZONTAL Y VERTICAL.   
 
CAPITULO III.  
PLANIFICACIÓN ADMINISTRATIVA. 
 
3.1. ANÁLISIS FODA. 
3.2. ESTRATEGIAS DOFA. 
3.3. ANÁLISIS INVOLUCRADOS DE LA COOPERATIVA 18 DE NOVIEMBRE CIA. 
LTDA.  
3.4. ÁRBOL DE PROBLEMAS. 
 




4.2. INDICADORES Y METAS.  
4.3. COMPONENTES. 
4.4. ACTIVIDADES Y TIEMPOS.  
4.5. RESPONSABLES. 
4.6. ARREGLOS OPERATIVOS Y LEGALES. 
4.7. ESTIMACIÓN DE COSTOS DEL PROYECTO. 






 APORTE Y PROPUESTA DE SOLUCIONES. 
 
5.1. EVALUACIÓN DE LA SITUACIÓN ACTUAL. 
5.2. PROPUESTA DE MEJORA.  
 
CAPITULO VI. 








ANTECEDENTES, BASE LEGAL Y ANÁLISIS FINANCIERO 
 




La Cooperativa 18 de Noviembre surge como consecuencia de la búsqueda de mejores condiciones 
de vida de la sociedad en general, su principal objetivo es promover el desarrollo de las actividades 
productivas de las personas que buscan satisfacer sus necesidades y aspiraciones económicas 
sociales y culturales.  
 
Al principio la Cooperativa 18 de Noviembre se formó como un Club Familiar por el año de 1991 y 
empezó con 11 personas en la ciudad de Quito las cuales al ver la necesidad de dinero de los 
negocios pequeños, decidieron ayudar a las personas que no podían acceder a créditos en los 
bancos por los trámites, respaldos y documentación respectiva que les pedían; por lo que se 
formaron como Pre -Cooperativa y el 5 de Enero de 1994 según el Acuerdo Ministerial No.00008 
se aprobó como Cooperativa.  
 
El nombre se debe a que en su mayoría los socios fundadores son de la Provincia de Loja, por lo 
que deciden tomar la fecha de la fundación de Loja, como razón social.  
La Cooperativa tiene como finalidad desarrollar un mecanismo para captar y garantizar depósitos, 
facilitar créditos, incentivar la cultura del ahorro; todo esto procurando una rentabilidad razonable 
para revertirla en su desarrollo, generando confianza y organización en un marco de solvencia. 
 
2.1.1.  GIRO DEL NEGOCIO.  
          
La Cooperativa 18 de Noviembre tiene entre sus fines dar mayor seguridad a sus socios al depositar 
sus fondos en la institución, siendo unos de los pilares más fundamentales brindar créditos 
pequeños, de corto plazo a personas que no han podido acceder a instituciones financieras 
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poderosas por el trámite engorroso, muy pocos de ellos poseen garantías tradicionales, historial 
financiero en una central de riesgos, o salarios provenientes de empleos en el sector formal. 
 
La Cooperativa constituirá un motor de desarrollo económico y dinámico de la sociedad, ya que las 
personas podrán contar con un instrumento que les permita financiarse e iniciar nuevas actividades. 
La Cooperativa 18 de Noviembre será especialista en otorgar servicios financieros de calidad para 
el desarrollo de la comunidad mediante micro créditos en las provincias de Pichincha y Napo; con 
vocación de servicio e innovación al cliente, basado en la honestidad, seguridad, solvencia y 
agilidad. 
 
2.1.2. BASE LEGAL.  
 
La entidad financiera se desenvuelve bajo tres escenarios importantes: el primer escenario lo 
identificamos en la legalización jurídica para el inicio de las operaciones; el segundo escenario se 
encuentra identificado con las normas para regular el desarrollo de las actividad, y el tercer 
escenario se encuentra dentro del ámbito de control y regulación de sus actividades financieras 
internas y externas.  
Los tres escenarios anotados anteriormente se encuentran normados, controlados y regulados bajo 
estas tres bases legales:  
 
1. Acuerdo Ministerial No. 008 del 05 de Enero de 1994.  
2. Ley de Cooperativas y Ley de Instituciones del Sistema Financiero.  
3. Estatutos de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “18 de Noviembre”.  
 
Nombre o Razón Social  
 
El nombre o la razón social es la identificación que tiene toda empresa en el momento que se 
constituye legalmente e inicia sus operaciones en el mercado nacional, esta entidad se constituye 
legalmente con el nombre de Cooperativa de Ahorro y Crédito “18 de Noviembre”. 
 
Titularidad de Propiedad de la Empresa  
 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito “18 de Noviembre”, inicia sus operaciones financieras, tipo 
cerrada, legalizándose jurídicamente ante el Ministerio de Bienestar Social, mediante Acuerdo 




Tipo de Empresa  
 
Empresa de Servicios dentro del ámbito y entorno financiero. 
 
2.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 
La estructura organizacional es el marco en el que se desenvuelve la organización, de acuerdo a las 
tareas son divididas, agrupadas, coordinadas y controladas para el logro de objetivos. 
 
Desde un punto de vista más amplio, comprende tanto estructura formal que es la que incluye todo 
lo que está previsto en la organización, como la estructura informal que es aquella que surge de la 
interacción entre miembros de la organización y con el medio externo a ella, dando lugar a la 




Somos una Cooperativa de ahorro y crédito dedicada a captar recursos financieros de nuestros 
clientes en las Provincia de Pichincha y en el Oriente, y direccionarlos hacia el desarrollo 
económico de nuestra sociedad a través del acceso a créditos con costos mínimos, bajas tasas de 
interés, brindando agilidad seguridad y confianza en nuestro servicio, todo esto respaldándose en la 
honestidad. 
 
2.2.2 VISIÓN  
 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre, será reconocida a nivel nacional y estará 
presente en las principales ciudades del Ecuador: Quito, Guayaquil y Cuenca, entregando mejores 
servicios, con el soporte de un sistema informático diseñado para satisfacer las necesidades de la 
Institución, y con un Recurso Humano calificado. 
 
2.2.3 OBJETIVOS GENERALES 
 
1. Promover el desarrollo económico de sus socios y de la comunidad mediante la prestación 
de servicios financieros.  
 
2. Fomentar el ahorro de la comunidad y el desarrollo local. 
 
3. Promover su relación y/o integración con otras entidades nacionales y/o extranjeras.  
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2.2.4 OBJETIVOS DE CRECIMIENTO  
 
1. Captar mayor número de clientes para aumentar los productos y servicios de acuerdo a las 
necesidades de los mismos.  
 
2. Realizar estudio de mercado para justificar la apertura de otra agencia en otros sitios de la 
ciudad.  
 
2.2.5 OBJETIVOS DE RENTABILIDAD  
 
1. Simplificar los procesos de servicio para reducir los costos y brindar un trato más rápido y 
eficiente.  
 




1. Trabajar bajo un Sistema de Mejoramiento Continuo.  
 
2. Estar presente en eventos deportivos, culturales, ferias, que sean una ventana para dar a 
conocer de la existencia de la Cooperativa.  
 
2.2.7 VALORES CORPORATIVOS 
 
1. Confianza.  
2. Seguridad.  
3. Agilidad.  






2.3. PUESTOS Y PERSONAL OCUPADO.  
 
2.3.1. ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL.  
 











































VENTANILLA VENTANILLA VENTANILLA VENTANILLA VENTANILLA VENTANILLA
 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre. 
 ELABORADO POR : Los Autores. 
 




MATRIZ: Centro Av. Tarquí 1562 Y 10 De Agosto Telf. 2522920 Fax: 2228386  
AGENCIA NORTE: Comité Del Pueblo No. 1 Felipe Proaño 64115 Y Ángel Salazar Telf. 
2805978 Fax: 3450487  
AGENCIA CALDERÓN: Quitus 807 y 9 de Agosto. Telf. 2821880 







AGENCIA MACAS: Calle Bolívar S/N y Suasti Telf.09-7744938  
AGENCIA CHACO: Gonzalo Díaz de Pineda Calle Principal Telf. 09-4972946 
 
2.3.3. DISTRIBUCIÓN DEL PERSONAL. 
 
TABLA N° 1. PERSONAL. 
 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre. 
 ELABORADO POR : Los Autores. 
 
2.3.4 HORARIOS DE ATENCIÓN  
 
TABLA N° 2. PERSONAL. 
 
 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre. 
 ELABORADO POR : Los Autores. 
 
  








AGENCIAS LUNES A VIERNES SÁBADOS
MATRIZ 9:00 A 18:00 9:00 A 13:00
NORTE 9:00 A 18:00 9:00 A 13:00
SUR 9:00 A 18:00 9:00 A 13:00
CALDERÓN 9:00 A 18:00 9:00 A 13:00
MACAS 9:00 A 18:00 9:00 A 13:00
CHACO 9:00 A 18:00 9:00 A 13:00
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1. La Cooperativa presta los siguientes servicios: 
2. Depósito de Ahorros a la vista. 
3. Depósitos a plazo fijo desde $ 100 
4. Libretas de ahorros estudiantiles (1 a 11 años) 
5. Seguro de desgravamen  
6. Fondo mortuorio 
7. Cambio de Boucher 
8. Plan de jubilación 
9. Plan de ahorro acumulativo de fondos de reserva   
10. Entrega de créditos 
 
2.4.2 TIPOS DE CRÉDITO 
 
1. Automático 
2. Urgentito  
3. Consumo  
4. Microempresa  
5. Ordinario  
6. Crédito grupal solidario  
 
TABLA N° 3. MONTO DE OTORGAMIENTO. 
 
 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre. 
 ELABORADO POR : Los Autores. 
 
TIPO DE CRÉDITO MONTO MÁXIMO
CANASTA 60.00 $
AUTOMÁTICO 80% DEL AHORRO ESPECIAL
URGENTITO 200.00 $
CONSUMO 800.00 $






2.5 ANÁLISIS FINANCIERO 
 
“El plan financiero da la oportunidad de que la empresa desarrolle, analice y compare muchos 
escenarios diferentes de manera consistente. Puede explorar varias opciones de inversión y 
financiamiento y puede evaluar su impacto sobre los accionistas de la empresa”.5 
 
Es un procedimiento utilizado para evaluar la estructura de las fuentes y usos de los recursos 
financieros, basándonos en los movimientos de los flujos monetarios y así explicar los problemas y 
circunstancias que en ellos influyen. 
 
Permite a los profesionales desarrollar los conocimientos, habilidades y destrezas, para una 
comprensión adecuada del entorno financiero, con el objeto de determinar la eficacia con que se 
desarrolla la gestión empresarial y la correcta dirección de las mismas hacia el logro de los 
objetivos propuestos, el análisis financiero es el estudio que se hace de la información contable, 
mediante la utilización de indicadores y razones financieras. 
 
El pilar fundamental del análisis financiero está contemplado en la información que proporcionan 
los estados financieros de la empresa, teniendo en cuenta las características de los usuarios a 
quienes van dirigidos y los objetivos específicos que los originan, entre los más conocidos y usados 
son el Balance General y el Estado de Resultados (también llamado de Pérdidas y Ganancias), 
que son preparados, casi siempre, al final del periodo de operaciones por los administradores y en 
los cuales se evalúa la capacidad del ente para generar flujos favorables según la recopilación de 
los datos contables derivados de los hechos económicos. 
 
También existen otros estados financieros que en ocasiones no son muy tomados en cuenta y que 
proporcionan información útil e importante sobre el funcionamiento de la empresa, entre estos 
están: el estado de Cambios en el Patrimonio, el de Cambios en la Situación Financiera y el de 
Flujos de Efectivo. 
 
2.5.1. EL RESULTADO ECONÓMICO. 
 
Cuando el monto de las ganancias o de las pérdidas que han producido las actividades de un 
negocio en un período; esto se obtiene de los ingresos totales de un período, menos los egresos 
                                                          
5
 Porfirio Jiménez Ríos. El Mundo de las Finanzas. Ecuador 2008. Primera Edición. Página 769.  
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totales de ese mismo período; cuando la diferencia es positiva se ha obtenido una ganancia, y si es 
negativa se ha obtenido una pérdida.    
 
El resultado económico afecta a lo aportado por los inversionistas.  Cuando existe una ganancia 
aumentan sus derechos, cuando existe una pérdida disminuyen sus derechos. Una ganancia 
aumenta el capital, mientras que una pérdida disminuye el capital. 
 
2.5.2. LA SITUACIÓN FINANCIERA. 
 
Es la representación matemática de los derechos y de las obligaciones de una empresa.  Los 
términos que se emplean para identificar los tres componentes son: 
 
Activo   =   Lo que tiene 
Pasivo   =  Lo que debe 
Patrimonio  = Lo que corresponde a los propietarios 
 
De esta manera la situación financiera puede ser representada por una igualdad, que se la conoce 
como ecuación contable: 
 
Activo   =  Pasivo + Patrimonio 
Que puede transformarse en: 
Pasivo   =  Activo - Patrimonio 
Patrimonio  =  Activo – Pasivo 
La ecuación contable es la base de la contabilidad por partida doble, esto quiere decir, que las 
operaciones que se registren no debe alterar la ecuación, en otras palabras pueden sumarse o 
restarse valores a los elementos de la ecuación, sin que pierda su propiedad de balance. 
 
2.5.3. ESTRUCTURA DE LOS ESTADOS FINANCIEROS. 
 
LAS CUENTAS DEL BALANCE GENERAL. 
 
“La primera división del balance general, para que cumpla con la ecuación contable es que la 
situación financiera debe estar compuesta por el ACTIVO, que es igual al PASIVO más 
PATRIMONIO. Cada parte del componente del balance general se subdivide en rubros, o grupos 
homogéneos hasta encontrar la ubicación apropiada para cada una de las cuentas; ya que tanto el 
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Activo como el Pasivo se dividen según la durabilidad de sus saldos o de la frecuencia con la que 
estos puedan variar”.6 
 
Además cada una de estas partes puede subdividirse, según las necesidades de la empresa.  La 




CIRCULANTE O CORRIENTE.- Pueden ser fácilmente convertidas en efectivo luego de un 
proceso de cobro o de ventas.  Esta característica de los activos circulantes, de representar o 
convertirse en efectivo, se conoce con el nombre de LIQUIDEZ. 
 
DISPONIBLE.-  Caja chica, Caja general, Bancos, Papeles comerciales,  
 
EXIGIBLE.- Clientes, Trabajadores, Proveedores, IVA Pagado, Deudores varios. 
 
REALIZABLE.- Mercaderías, Material de empaque, Importaciones. 
DIFERIDO (vencimiento < a 1 año plazo) si es > a 1 año se convierte en activo fijo diferido.- 
Pagos anticipados, Útiles de oficina. 
 
FIJO O INMOVILIZADO 
 
TANGIBLE.- Terrenos, Edificios, Depreciación Acumulada de Edificio, Muebles y Enseres de 
Oficina, Depreciación Acumulada de Muebles y Enseres de Oficina, Vehículos, Depreciación 
Acumulada de Vehículos.  
 
INTANGIBLE.- Gastos de Constitución, Amortización Gastos de Constitución, Derecho de llave, 




CIRCULANTE O CORRIENTE (Plazo < a 1 año).- Son deudas originadas en operaciones 
corrientes de la empresa, o también se llaman pasivos a corto plazo. 
 
                                                          
6
 Larriba Z. Auditoría de Cuentas Anuales. Ecuador 2012. Tercera Edición. Página 72 
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Documentos por pagar, Proveedores, Nóminas por pagar, Impuestos por pagar, Obligaciones 
patronales, IVA Cobrado, Varios Acreedores. 
 
DIFERIDO.- Está conformado en la mayoría por partidas de ingresos anticipados y que no son 
considerados entre los ingresos del período corriente. 
Cobros anticipados. 
 
LARGO PLAZO (Plazo > a 1 año de la fecha en que se registra la operación).- Hipotecas por 




Aportación de los inversionistas, más aumentos que se operan por las utilidades, o menos las 
disminuciones por pérdidas)  Está conformado por 2 partes: una fija que es el capital social o sea 
las aportaciones de los inversionistas; y la otra variable, que son las utilidades retenidas en el 
negocio o sea el superávit.  Cuando el superávit es negativo se denomina déficit. 
 
Capital social, Reserva Legal, Reserva Facultativa, Superávit. 
 
ESTADO DE PÉRDIDAS Y GANANCIAS. 
 
 El período contable es de un año, pero para que sirva de guía a los administradores de un negocio, 
es necesario que se presente mensualmente con los valores acumulados desde el primer día del 




(-)  Descuentos en ventas 
  Devolución en ventas 
=  VENTAS NETAS 
EGRESOS 
Costo de ventas: 
Inventario inicial de mercaderías 
+ Compras de mercaderías 
(-) Devolución de compras 
= Compras netas 
+ Fletes de compras 
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= Costo de mercaderías disponibles 
(-) Inventario final de mercaderías 
=  Costo de mercaderías vendidas 
=  UTILIDAD BRUTA 
 
GASTOS DE VENTAS.- Sueldos y comisiones, Obligaciones Patronales, Suministros de ventas, 
Impuestos, Depreciaciones, Comunicaciones y propaganda, Mantenimiento, Seguros, Arriendos, 
Servicios. 
 
GASTOS DE ADMINISTRACIÓN.- Sueldos, Obligaciones patronales, Útiles de oficina, 
Impuestos, Depreciaciones, Comunicaciones, Mantenimiento, Seguros, Arriendos, Servicios, 
Varios. 
 
GASTOS FINANCIEROS.- Es una cuenta que acumula en el debe todos los valores devengados 
por intereses y comisiones de los préstamos concedidos a la empresa. 
 
UTILIDAD ANTES DE TRABAJADORES 
(-) 15% Participación de trabajadores 
=  Utilidad antes de impuestos 
-  Impuesto a la Renta 
=  UTILIDAD NETA 
 
2.5.4 ANÁLISIS E INTERPRETACIÓN DE LOS ESTADOS FINANCIEROS 
 
LOS ESTADOS FINANCIEROS Y SU ANÁLISIS. 
 
Son documentos contables, donde se presentan numéricamente los resultados obtenidos en un 
período establecido; la situación de un negocio en una fecha determinada; y la incidencia en el 
patrimonio de la misma. 
Los estados financieros o estados contables son una fuente de información y de control a la que 




1. Informar sobre la situación financiera de una empresa, den una fecha determinada. 
2. Informar los resultados de las operaciones dentro de un período. 
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3. Demostrar los cambios que ha ocurrido en la empresa, sobre su situación financiera. 
4. Facilitar la evaluación de liquidez, solvencia, eficiencia y rentabilidad de una empresa. 
5. Facilitar la toma de decisiones gerenciales oportunas, en función del conocimiento de los 
antecedentes de la empresa, que proporciona la contabilidad. 
 
EL VALOR DE LOS ESTADOS FINANCIEROS  
 
Los Estados Financieros, por ser indispensables en la administración de una empresa, deben ser 
apreciados en su valor relativo, ya que la información proporciona aspectos susceptibles de ser 
cuantificados en términos monetarios, siendo éstos un instrumento de medición contable. 
 
Por lo tanto, se puede decir que las cifras que contienen los estados financieros no pueden 
representar valores absolutos.  Las transacciones que se cuantifican y registran en los estados 
contables no contienen la información que resulta imposible cuantificarse en dinero como:  la 
preparación del personal administrativo, la amplitud del mercado, las facilidades de transporte, la 
disponibilidad de los servicios que requiere, la ubicación geográfica de la planta, entre otras. 
 
Cuando nos referimos al análisis, podemos decir, es la separación de las distintas partes de un todo, 
con el fin de facilitar su estudio. 
El análisis financiero de una empresa es importante para los Administradores, banqueros, 
inversionistas, trabajadores y el fisco, sin embargo el punto de vista principal será, que cada vez se 
obtengan mayores utilidades. 
 
Al análisis financiero, o análisis de los estados financieros, se le puede definir como el cálculo que 
relaciona diferentes partes de los estados financieros de una empresa, para evaluar el 
funcionamiento pasado, presente y futuro en las áreas de liquidez, solvencia, eficiencia y 
rentabilidad. 
 
LIQUIDEZ.-  Se refiere a la situación financiera de una empresa y a la flexibilidad de convertir en 
efectivo determinados activos circulantes. 
 
SOLVENCIA.-  Es la capacidad de la empresa para cumplir sus obligaciones de corto y largo 
plazo. 
 
EFICIENCIA.- Es la disponibilidad de una empresa para lograr mejores resultados con los 




RENTABILIDAD.- Es la habilidad de los administradores de una empresa para generar utilidades.  
Es el beneficio que los propietarios de un negocio reciben a cambio de su inversión, riesgo y 
esfuerzo. 
 
Es necesario hacer comparaciones entre los diversos elementos y revisar sus contenidos, para 
obtener criterios y medir la magnitud de los mismos. 
 
Es importante el estudio comparativo de las cifras financieras de varios años, porque es más fácil 
emitir un juicio correcto de la capacidad de generar ganancias en varios ejercicios, comparando sus 
resultados contables. En resumen, el análisis de los estados financieros es un estudio de las 
relaciones existentes entre las diversas partidas de los estados financieros de una empresa en el 
mismo período, o de las relaciones que resultan en los estados financieros de varios períodos 
continuados. 
 
PRESENTACIÓN DE RESULTADOS. 
 
Hay que recordar que no todas las personas tienen la misma preparación para evaluar un informe 
financiero y que tampoco todos tienen los mismos intereses.  Por lo tanto, puede resultar 
conveniente que se emitan informes específicos para cada destinatario, abarcando los temas 
concretos que sean de su interés y comprensión. 
Por lo tanto la presentación de los resultados del análisis financiero requiere de las siguientes 
condiciones: 
 
Ser completo.-  Para que puedan exponer tanto los resultados favorables, como los 
desfavorables y se puedan hacer interpretaciones justas. 
 
Ser lógicos.-  Para que contengan de manera ordenada y secuencial los resultados del 
análisis y luego las conclusiones que puedan derivarse. 
 
Ser concretos.-  Manteniendo conclusiones y recomendaciones precisas sobre los tópicos 
que haya tratado el informe, de manera específica. 
 





2.5.5 MÉTODOS DE ANÁLISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS 
 
Se entiende por método a un proceso para llegar a determinado fin, para cumplir esta fase precisa 
del análisis los estados financieros deben cumplir los siguientes requisitos: 
 
1. Ser preparados de acuerdo con los principios de contabilidad generalmente aceptados. 
2. Ser uniformes en la elaboración con los estados que se van a comparar. 
3. Tener la confianza de que son verídicos y completos. 
4. Ser elaborados en sus valores netos, deduciéndose del valor original el valor de la reserva. 
5. Los métodos de análisis que se aplican sobre los estados financieros verificados. 
 
MÉTODOS DE RAZONES FINANCIERAS. 
 
Consiste en efectuar comparaciones entre cuentas o grupos de cuentas de un balance general o del 
balance general con cuentas del estado de pérdidas y ganancias que corresponden al mismo 
período, con el propósito de conocer la relación que guardan entre sí, sin embargo, debemos 
reconocer que habiendo posibilidad de obtener un limitado número de razones, no todas deberán 
usarse a la vez ni indistintamente; por lo tanto, es necesaria una selección cuidadosa de las razones 
que se emplean en el análisis, según el objetivo que se persiga. 
 
“El resultado de los índices financieros de solvencia, desempeño, eficiencia, eficacia y 
endeudamiento se observan a través de la comparación con los índices del sector industrial o 
comercial donde está ubicada la empresa”.7 
 
La mayor cantidad de resultados de esta relación se obtiene en valores absolutos, que muchas 





1. Comparar y obtener indicadores de las diversas relaciones que guardan entre sí varias 
cuentas o grupos de cuentas de un estado financiero, e inclusive del estado de pérdidas y 
ganancias. 
2. Proporcionar información acerca de situaciones financieras favorables o desfavorables. 
                                                          
7
 Lorenzo Armijos. Las Operaciones Financieras. Ecuador 2011. Página 156. 
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3. Facilitar medidas para evaluar el rendimiento real o esperado de la empresa en un período 
determinado 
4. Conocer las tendencias de liquidez, de solvencia, de eficiencia y de rentabilidad de la 
empresa. 
 
RAZONES DE LIQUIDEZ  
 
Miden la capacidad de la empresa para satisfacer sus obligaciones de corto plazo, a medida que 
éstas se vencen.  Representan la situación financiera y la facilidad de transformar en dinero los 
activos circulantes.  Los cálculos se realizan de la siguiente manera: 
 
Capital De Trabajo Neto.- Se calcula restando el pasivo circulante de su activo circulante.  Es 
capital de trabajo propio de la empresa y mide el grado de protección de los acreedores a corto 
plazo.   
 
El capital de trabajo de un negocio es equivalente al activo circulante del mismo, pero el capital de 






CAPITAL DE TRABAJO NETO  =  Activo circulante  -  Pasivo circulante 
Índice De Circulante.-  Es el índice de mayor referencia en los análisis, se obtiene de dividir el 
activo circulante para el pasivo circulante.  Mide la relación a corto plazo del capital propio con el 
capital ajeno y puede interpretarse como el número de unidades monetarias disponibles para pagar 
cada unidad monetaria de la deuda a corto plazo.   
 
Fórmula: 
   
RAZÓN DE CIRCULANTE  =
                 
                 
     
                                 
Prueba Ácida O Prueba Severa.-  Es similar a la razón de circulante, excepto el inventario en el 




Fórmula:   
                                                          
8
 Eugenia Camacho. Análisis Financiero. Ecuador 2010. Página 15. 
9
 Eugenia Camacho. Análisis Financiero. Ecuador 2010. Página 17. 
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PRUEBA ÁCIDA  = 
                               
                 
 
 
RAZONES DE ENDEUDAMIENTO 
 
Estas razones miden la proporción del capital propio con relación al capital ajeno; si el capital 
propio es mayor la empresa es más solvente.  Se llaman también razones de endeudamiento o de 
apalancamiento. 
 





ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =  
            
            
 
 





ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO  =  
                
            
                                          
Índice De Pasivo A Capital.-  Es la representación del porcentaje de las deudas con respecto al 




ÍNDICE DE PASIVO A CAPITAL  =  
            
                
 
 
Índice De Activo Fijo Y Patrimonio.-  Mide el porcentaje de las inversiones en bienes de capital 




ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  
                





RAZONES DE EFICIENCIA 
 
Estas razones establecen la efectividad de la empresa en el empleo de los recursos.  Se miden a 
través de los índices de rotación.  La eficiencia debe medirse comparando con los índices de otros 
períodos. 
 
Rotación De La Inversión.-  Indica el número de veces que la inversión ha girado en las ventas 
durante un año.
10
   
 
Fórmula:   
 
ROTACIÓN DE LA INVERSIÓN = 
              
               
                                                           
 
Rotación Del Capital De Trabajo.-  Indica el número de veces que el capital de trabajo ha girado 
en las ventas anualmente.   
 
Fórmula:   
 
ROTACIÓN DE CAPITAL DE TRABAJO = 
              
                  
 
 
Rotación De Activo Fijo.-  Indica el número de veces que el activo fijo neto a girado en las ventas 
en el año.   
 
Fórmula:   
 
ROTACIÓN DE ACTIVO FIJO  = 
             
                
 
 
Rotación De Cuentas Por Cobrar A Clientes.-  Indica el número de veces que las cuentas por 




ROTACIÓN DE CUENTAS POR COBRAR = 
                        
                         
 
                                                          
10
 Eugenia Camacho. Análisis Financiero. Ecuador 2010. Página 19. 
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Plazo Promedio De Cuentas Por Cobrar.-  Este cálculo indica el número de días que la empresa 
se demora en cobrar a sus clientes a crédito.  Es complementario del cálculo de la rotación de 




Fórmula:   
 
PLAZO PROMEDIO DE CUENTAS POR COBRAR  =  
    
                           
   
 
Rotación De Inventarios De Productos Terminados.-  Indica el número de veces que el 
inventario ha girado en las ventas en el año. 
 
Fórmula:   
 
ROTACIÓN DE INVENTARIOS = 
             
                                        
  
 
RAZONES DE RENDIMIENTO  
 
Se denominan también de rentabilidad y expresan la habilidad de la gerencia para obtener 
utilidades para la empresa y sus propietarios.  
 
Rendimiento De La Inversión.-  Es la habilidad de la administración de la empresa para producir  
utilidades con los activos disponibles.  Mientras más altos sean sus índices el rendimiento es mejor. 
 
Fórmula:   
 
RENDIMIENTO DE LA INVERSIÓN =  
                               
               
 
 
Rendimiento del Capital Propio.-  Es la utilidad que obtiene la empresa en relación con el capital 




RENDIMIENTO DE CAPITAL PROPIO  =  
                               
          
 
Utilidades Por Acción.-  Es el valor que se obtiene como ganancia para cada acción del capital.   
                                                          
11





UTILIDAD POR ACCIÓN  = 
                               
                  
 
 
Crecimiento De Ventas.-  Mide la diferencia entre las ventas de un año con las ventas del año 




CRECIMIENTO DE VENTAS  = 
                     
                       
 
 
Crecimiento De Utilidades.-  Establece la diferencia porcentual entre las utilidades de un año con 




CRECIMIENTO DE UTILIDADES  = 
                               
                                
 
     
2.6 ANÁLISIS HORIZONTAL Y VERTICAL   
 
2.6.1 ANÁLISIS VERTICAL  
 
“Es una de las técnicas más sencillas dentro del análisis financiero, y consiste en tomar un solo 
estado financiero ya sea el balance general o el estado de resultados, y relacionar cada una de sus 
partes con un total determinado, dentro del mismo estado, el cual se denomina cifra base”.12 
 
Se emplea para analizar estados financieros como el Balance General y el Estado de Resultados, 
comparando las cifras en forma vertical. 
 
Es un análisis estático, pues estudia la situación financiera en un momento determinado, sin tener 
en cuenta los cambios ocurridos a través del tiempo.  
 
                                                          
12
 Pascale R. Decisiones Financieras. Uruguay 2006. Segunda Edición. Página 62. 
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Si se realiza el análisis vertical de un balance general, podemos obtener resultados tanto del activo 
como del pasivo, dentro del activo se puede tomar cada uno de los rubros individuales y calcular a 
que porcentaje corresponde sobre el total del activo. También se puede tomar cada una de las 
cuentas y calcular que porcentaje representa sobre el subtotal del grupo correspondiente. 
 
MÉTODO DE ANÁLISIS VERTICAL 
 
Estos métodos son comparaciones que se hacen al conjunto de estados financieros pertenecientes a 
un mismo período económico y son: 
 
1. Método Porcentual. 
2. Método del punto de equilibrio. 
 
EL MÉTODO PORCENTUAL 
 
Mediante este método se da un valor de 100% al total del activo; total del pasivo y patrimonio, para 
luego asignar el porcentaje correspondiente a cada partida del balance.  En el estado de pérdidas y 
ganancias, el 100% se da al valor total de las ventas netas y se procede a encontrar el porcentaje de 




1. Facilitar la comparación en valores relativos de las partidas de los estados financieros en 
relación a un todo. 
2. Descubrir excesos de inversiones en algunas cuentas del activo 
3. Analizar las relaciones que existen entre grupos de cuentas. 
4. Descubrir excesos o insuficiencias en la conformación de los pasivos. 
 
MÉTODO DEL PUNTO DE EQUILIBRIO. 
 
Es aquel punto que demuestra la actividad de una empresa en donde los ingresos totales son iguales 




1. Determinar el nivel de producción mínimo para que la empresa pueda trabajar sin pérdidas. 
2. Controlar la composición de los costos fijos y variables 
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3. Proyectar los niveles de producción que mejoren las utilidades. 
4. Buscar la reducción de los diferentes rubros de los egresos, mediante análisis racionales. 
 
BASES DE LA RELACIÓN COSTO-VOLUMEN-UTILIDAD.- Los supuestos en que se basan 
las relaciones de costo-volumen-utilidad son: 
 
1. En el Estado de pérdidas y ganancias, el comportamiento de los costos y de los ingresos es 
lineal, dentro de las fluctuaciones de la actividad. 
2. Los costos han de descomponerse en sus partes fijas y variables. 
3. Los costos fijos permanecen constantes ante las fluctuaciones del volumen de producción. 
4. Los costos variables fluctúan proporcionalmente al volumen de producción. 
5. Los precios de venta han de ser invariables. 
6. Los precios de los factores del costo han de ser invariables. 
7. La eficiencia y la productividad han de ser invariables. 
8. La composición de las ventas será constante. 
9. Los ingresos y los costos se comparan con una base común de actividad (Valor de la 
producción a precio de venta o unidades producidas). 
10. Todos los factores han sido establecidos sobre la base del negocio en marcha. 
 
MÉTODOS PARA OBTENER EL PUNTO DE EQUILIBRIO.- Existen 3 métodos para 
obtener el punto de equilibrio: 
 
1. Método Gráfico.-  Hace posible la representación gráfica de las relaciones existentes entre el 
volumen de ventas y los costos fijos y variables de un determinado estado de ingresos y egresos. 
Podemos ver la representación del punto de equilibrio y las relaciones de costo-volumen-utilidad. 
 
GRAFICO N° 3. PUNTO DE EQUILIBRIO. 
 
 
  ELABORADO POR : Los Autores. 
La línea de ventas está trazada desde el vértice de las ordenadas hasta el punto que señala el valor 
total de los egresos por ventas y el número total de unidades vendidas, dividiendo en dos partes 
iguales el área de convergencia. 
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Con los siguientes datos de un estado de ingresos y egresos ilustraremos la manera de aplicar el 
método gráfico del punto de equilibrio. 
 
2. El Método De La Ecuación.-  Este método utiliza una incógnita en número de unidades, el 
resultado que se obtiene es el punto de equilibrio en unidades vendidas.  Para resolver se emplea la 
ecuación de: 
 
VENTAS  =  Costos Variables  +  Costos Fijos  +  Utilidad 
 
3. El Método Del Margen De Contribución.-  La utilidad marginal es el resultado de la diferencia 
entre las ventas y los costos variables de la empresa 
 
Utilidad Marginal  = Ventas  -  Costos Variables 
 
Para establecer el punto de equilibrio se procede de la siguiente manera: 
 
 Al precio unitario de venta se resta el costo variable unitario y se obtiene la contribución 
por unidad para cubrir los costos fijos. 
 
 El total de costos fijos se divide entre la contribución unitaria, para obtener el número de 
unidades que deben venderse para alcanzar el punto de equilibrio. 
 
 Con los datos conocidos el método puede aplicarse como sigue: 
 
PUNTO DE EQUILIBRIO  =  
            
                      
    
                         
2.6.2 MÉTODO DE ANÁLISIS HORIZONTAL 
 
“El análisis horizontal lo que busca es determinar la variación absoluta o relativa que haya 
sufrido cada partida de los estados financieros en un periodo respecto al otro. En el método 
horizontal se comparan entre si los dos últimos periodos ya que en el periodo que está sucediendo 
se compara la contabilidad contra el presupuesto”.13   
  
                                                          
13
 Pascale R. Decisiones Financieras. Uruguay 2006. Segunda Edición. Página 76. 
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Este  método sirve para estudiar los cambios operados en las empresas en determinados periodos y 
es el método de aumentos y disminuciones 
 
MÉTODO DE AUMENTOS Y DISMINUCIONES 
 
En este método se comparan cifras correspondientes a estados financieros de dos fechas, que 
preferentemente deben ser de dos ejercicios sucesivos. Estas comparaciones dan lugar a los estados 
financieros comparativos, que presentan los principales cambios que han tenido las cifras entre dos 
fechas de un mismo periodo.  Este método, que sirve para posteriores estudios, se basa en los 
siguientes estados:   
 
1. Balance General Comparativo y; 




1. Comparar Estados contables de dos ejercicios económicos sucesivos y obtener las 
diferencias de cada cuenta y de los grupos de cuentas. 
2. Analizar las diferencias significativas que aparezcan en el balance general, priorizando los 
problemas financieros que puedan resultar. 
3. Analizar las diferencias del estado de resultados y establecer los justificativos de los 
cambios, tanto en los ingresos como en los egresos. 
 
Balance General Comparativo.-  Este balance, para efectos del análisis financiero por el método 
de aumentos y disminuciones, facilita la determinación de los cambios que se han operado dentro 
de un periodo, en la situación financiera de una empresa, es decir, sobre el activo, pasivo y 
patrimonio. 
 
Este estado solamente contiene los cambios de pequeño significado para el analista, que no dispone 
de toda la información necesaria para formarse un juicio correcto sobre la marcha de un negocio. 
 
Balance De Resultados Comparativo.-  Las comparaciones entre el estado de pérdidas y 
ganancias del último periodo, con el mismo estado de un periodo anterior, nos dan la información 
sobre los aumentos y las disminuciones que ha habido entre las cuentas de ingresos y de egresos.   
 
Aún más, sus resultados pueden ser comparados, siempre que correspondan a periodos iguales. 
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2.6.3. ANÁLISIS VERTICAL DE  LOS BALANCES GENERALES DE LA COOPERATIVA 18 
DE NOVIEMBRE. 
 
TABLA N° 4. ANÁLISIS VERTICAL BALANCE GENERAL. 
 
 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre. 
 ELABORADO POR : Los Autores. 
  
AÑO
ACTIVOS $ % $ % $ % $ %
CORRIENTES 658,703.65   93.59% 659,514.55   93.59% 703,184.47   93.68% 768,818.36   96.09%
DISPONIBLES 16,364.57     2.33% 38,827.73     5.51% 39,298.08     5.24% 13,899.17     1.74%
CAJA 7,107.38         1.01% 3,717.79         0.53% 7,861.56         1.05% 5,335.39         0.67%
BANCO  GENERAL RUMIÑAHUI 6,150.30         0.87% 3,466.11         0.49% 15,492.88       2.06% 7,869.90         0.98%
BANCO PICHINCHA 2,531.98         0.36% 1,643.83         0.23% 15,943.64       2.12% 693.88           0.09%
BANCO DEL AUSTRO 286.41           0.04% -                -                -                -                -                -                
REMESAS EN TRANSITO 288.50           0.04% -                -                -                -                -                -                
INVERSIONES -                -                30,000.00       4.26% -                -                -                -                
EXIGIBLE 642,339.08   91.27% 620,686.82   88.08% 663,886.39   88.45% 754,919.19   94.35%
CARTERA VIGENTE 550,184.13   78.18% 522,623.63   74.16% 552,822.95   73.65% 663,288.50   82.90%
CARTERA  CRÉDITO  VIGENTE 566,110.29     80.44% 538,549.79     76.42% 568,749.11     75.77% 677,380.47     84.66%
PROVISIÓN CUENTAS INCOBRABLES -15,926.16      -2.26% -15,926.16      -2.26% -15,926.16      -2.12% -14,091.97      -1.76%
DEUDORES POR ACEPTACIÓN 91,625.55     13.02% 97,533.79     13.84% 110,534.04   14.73% 91,101.29     11.39%
CUENTAS POR COBRAR 71,383.52       10.14% 70,556.54       10.01% 70,183.74       9.35% 69,537.32       8.69%
CUENTAS POR COBRAR POR GESTIÓN ADMINISTRATIVA 16,910.86       2.40% 24,810.86       3.52% -                -                17,542.34       2.19%
DOCUMENTOS POR COBRAR -                -                -                0.00% 36,510.86       4.86% -                -                
CUENTAS POR COB PRODUCTOS DE CONSUMO 1,821.99         0.26% 926.49           0.13% 2,102.49         0.28% 1,116.49         0.14%
ANTICIPO SUELDOS 800.84           0.11% 264.82           0.04% -                -                -                -                
ANTICIPO CONTRATOS 60.00             0.01% 30.00             0.00% 30.00             0.00% 155.00           0.02%
RETENCIÓN FUENTE RETENIDO 648.34           0.09% 945.08           0.13% 1,706.95         0.23% 2,750.14         0.34%
EXIGIBLES VENCIDOS 529.40          0.08% 529.40          0.08% 529.40          0.07% 529.40          0.07%
CRÉDITO FINANCIERO VENCIDO 529.40           0.08% 529.40           0.08% 529.40           0.07% 529.40           0.07%
FIJOS 43,679.32     6.21% 43,679.32     6.20% 47,051.51     6.27% 31,092.32     3.89%
EQUIPO DE COMPUTACIÓN 13,092.61       1.86% 13,092.61       1.86% 14,369.13       1.91% 15,448.09       1.93%
MUEBLES , ENSERES Y EQUIPO DE OFICINA 14,444.33       2.05% 14,444.33       2.05% 16,540.00       2.20% 16,719.98       2.09%
OFICINA- AGENCIA 29,032.65       4.13% 29,032.65       4.12% 29,032.65       3.87% 29,032.65       3.63%
DEP. ACUMULADA ACTIVOS FIJOS -12,890.27      -1.83% -12,890.27      -1.83% -12,890.27      -1.72% -30,108.40      -3.76%
DIFERIDO 1,398.93       0.20% 1,504.73       0.21% 377.73          0.05% 227.73          0.03%
GARANTÍA EN ARRIENDO 310.00           0.04% 310.00           0.04% 210.00           0.03% 60.00             0.01%
PATENTE PAGADA POR ANTICIPADO 35.89             0.01% 141.69           0.02% 167.73           0.02% 167.73           0.02%
GASTOS DIFERIDOS  POR ORGANIZACIÓN 1,053.04         0.15% 1,053.04         0.15% -                -                -                -                
TOTAL ACTIVOS 703,781.90   100.00% 704,698.60   100.00% 750,613.71   100.00% 800,138.41   100.00%
PASIVOS $ % $ % $ % $ %
CORRIENTE 666,450.95   94.70% 653,746.50   92.77% 696,565.02   92.80% 739,650.78   92.44%
CUENTAS POR PAGAR 49,272.66       7.00% 40,084.59       5.69% 24,322.13       3.24% 26,335.39       3.29%
CUENTAS POR PAGAR A MATRIZ POR GESTIÓN ADMINISTRATIVA 16,910.86       2.40% 24,810.86       3.52% 36,510.86       4.86% 17,542.34       2.19%
FONDO EDUCACIÓN POR PAGAR 17.08             0.00% 17.08             0.00% 17.08             0.00% 17.08             0.00%
IESS POR PAGAR 339.51           0.05% 584.18           0.08% 286.54           0.04% 380.86           0.05%
RETENCIÓN IR IVA 132.15           0.02% 157.96           0.02% 139.95           0.02% 26.09             0.00%
RETENCIÓN IR FUENTE 196.93           0.03% 126.89           0.02% 156.23           0.02% 108.77           0.01%
CHEQUES GIRADOS Y NO COBRADOS 1,415.72         0.20% 1,195.33         0.17% -                -                -                -                
AHORROS 416,378.19     59.16% 426,025.82     60.46% 478,559.27     63.76% 523,854.98     65.47%
AHORRO ESPECIAL 71,900.65       10.22% 67,330.35       9.55% 59,039.38       7.87% 50,723.44       6.34%
ENCAJES 90,882.77       12.91% 79,969.16       11.35% 78,096.55       10.40% 94,288.50       11.78%
INTERÉS POR PAGAR AHORROS 2,220.31         0.32% 2,057.30         0.29% 1,289.54         0.17% 9,510.45         1.19%
SEGURO DESGRAVAMEN 11,127.12       1.58% 5,526.94         0.78% 7,359.60         0.98% 7,494.96         0.94%
FONDO MORTUORIO 5,657.00         0.80% 5,860.04         0.83% 10,787.89       1.44% 9,367.92         1.17%
TOTAL PASIVO 666,450.95   94.70% 653,746.50   92.77% 696,565.02   92.80% 739,650.78   92.44%
PATRIMONIO $ % $ % $ % $ %
PATRIMONIO 37,330.95     5.30% 50,952.10     7.23% 54,048.69     7.20% 60,487.63     7.56%
CERTIFICADOS DE APORTACIÓN 2,700.00         0.38% 2,700.00         0.38% 2,700.00         0.36% 2,700.00         0.34%
AHORROS PARA CERTIFICADOS -                -                12,400.00       1.76% 14,850.00       1.98% 18,340.00       2.29%
RESERVA  DE CAPITAL 11,929.43       1.70% 11,929.43       1.69% 11,929.43       1.59% 11,929.43       1.49%
RESERVA LEGAL 344.95           0.05% 344.95           0.05% 344.95           0.05% 344.95           0.04%
RESERVA FACULTATIVA 17,725.29       2.52% 18,845.25       2.67% 20,277.28       2.70% 22,774.65       2.85%
UTILIDAD DEL EJERCICIO 4,631.28         0.66% 4,732.47         0.67% 3,947.03         0.53% 4,398.60         0.55%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 703,781.90   100.00% 704,698.60   100.00% 750,613.71   100.00% 800,138.41   100.00%
2008 2009 2010
DEL 01-01-2008 AL 31-12-2011
BALANCE GENERAL




2.6.4. ANÁLISIS HORIZONTAL DE LOS BALANCES GENERALES DE LA COOPERATIVA 
18 DE NOVIEMBRE. 
 
TABLA N° 5. ANÁLISIS VERTICAL BALANCE GENERAL. 
 
 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre. 
 ELABORADO POR : Los Autores. 
 
  
ACTIVOS 2010 2011 ABSOLUTA RELATIVA
CORRIENTES 703,184.47        768,818.36        65,633.89          9.33%
DISPONIBLES 39,298.08          13,899.17          (25,398.91)         -64.63%
CAJA 7,861.56              5,335.39              (2,526.17)            -32.13%
BANCO  GENERAL RUMIÑAHUI 15,492.88            7,869.90              (7,622.98)            -49.20%
BANCO PICHINCHA 15,943.64            693.88                (15,249.76)           -95.65%
EXIGIBLE 663,886.39        754,919.19        91,032.80          13.71%
CARTERA VIGENTE 552,822.95        663,288.50        110,465.55        19.98%
CARTERA  CRÉDITO  VIGENTE 568,749.11          677,380.47          108,631.36          19.10%
PROVISIÓN CUENTAS INCOBRABLES (15,926.16)           (14,091.97)           1,834.19              -11.52%
DEUDORES POR ACEPTACIÓN 110,534.04        91,101.29          (19,432.75)         -17.58%
CUENTAS POR COBRAR 70,183.74            69,537.32            (646.42)               -0.92%
CUENTAS POR COB PRODUCTOS DE CONSUMO 2,102.49              1,116.49              (986.00)               -46.90%
DOCUMENTOS POR COBRAR 36,510.86            -                     (36,510.86)           -100.00%
CUENTAS POR COBRAR POR GESTIÓN ADMINISTRATIVA -                     17,542.34            17,542.34            -                     
ANTICIPO CONTRATOS 30.00                  155.00                125.00                416.67%
RETENCIÓN FUENTE RETENIDO 1,706.95              2,750.14              1,043.19              61.11%
EXIGIBLES VENCIDOS 529.40               529.40               -                     0.00%
CRÉDITO FINANCIERO VENCIDO 529.40                529.40                -                     0.00%
FIJOS 47,051.51          31,092.32          (15,959.19)         -33.92%
EQUIPO DE COMPUTACIÓN 14,369.13            15,448.09            1,078.96              7.51%
MUEBLES , ENSERES Y EQUIPO DE OFICINA 16,540.00            16,719.98            179.98                1.09%
OFICINA- AGENCIA 29,032.65            29,032.65            -                     0.00%
DEP. ACUMULADA ACTIVOS FIJOS (12,890.27)           (30,108.40)           (17,218.13)           133.57%
DIFERIDO 377.73               227.73               (150.00)              -39.71%
GARANTÍA EN ARRIENDO 210.00                60.00                  (150.00)               -71.43%
PATENTE PAGADA POR ANTICIPADO 167.73                167.73                -                     0.00%
TOTAL ACTIVOS 750,613.71       800,138.41       49,524.70         6.60%
PASIVOS 2010 2011 ABSOLUTA RELATIVA
CORRIENTE 696,565.02        739,650.78        43,085.76          6.19%
CUENTAS POR PAGAR 24,322.13            26,335.39            2,013.26              8.28%
CUENTAS POR PAGAR A MATRIZ POR GESTIÓN ADMINISTRATIVA 36,510.86            17,542.34            (18,968.52)           -51.95%
FONDO EDUCACIÓN POR PAGAR 17.08                  17.08                  -                     0.00%
IESS POR PAGAR 286.54                380.86                94.32                  32.92%
RETENCIÓN IR IVA 139.95                26.09                  (113.86)               -81.36%
RETENCIÓN IR FUENTE 156.23                108.77                (47.46)                 -30.38%
AHORROS 478,559.27          523,854.98          45,295.71            9.47%
AHORRO ESPECIAL 59,039.38            50,723.44            (8,315.94)            -14.09%
ENCAJES 78,096.55            94,288.50            16,191.95            20.73%
INTERÉS POR PAGAR AHORROS 1,289.54              9,510.45              8,220.91              637.51%
SEGURO DESGRAVAMEN 7,359.60              7,494.96              135.36                1.84%
FONDO MORTUORIO 10,787.89            9,367.92              (1,419.97)            -13.16%
TOTAL PASIVO 696,565.02        739,650.78        43,085.76          6.19%
PATRIMONIO 2010 2011 ABSOLUTA RELATIVA
PATRIMONIO 54,048.69          60,487.63          6,438.94            11.91%
CERTIFICADOS DE APORTACIÓN 2,700.00              2,700.00              -                     0.00%
AHORROS PARA CERTIFICADOS 14,850.00            18,340.00            3,490.00              23.50%
RESERVA  DE CAPITAL 11,929.43            11,929.43            -                     0.00%
RESERVA LEGAL 344.95                344.95                -                     0.00%
RESERVA FACULTATIVA 20,277.28            22,774.65            2,497.37              12.32%
UTILIDAD DEL EJERCICIO 3,947.03              4,398.60              451.57                11.44%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 750,613.71       800,138.41       49,524.70         6.60%
BALANCE GENERAL
COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO "18 DE NOVIEMBRE"







El activo corriente en el año 2008 representa un 92.80%, en el 2009 este porcentaje se mantiene sin 
embargo en el activo disponible cuenta con un 5,47% a diferencia del año anterior que presenta un 
porcentaje significativamente bajo con apenas un 2,3% lo que implica que la cooperativa no conto 
con el monto suficiente de efectivo para cubrir con las obligaciones más inmediatas durante el 
2008, para el 2010 la el activo corriente varia apenas en un 92,94% manteniendo casi el mismo 
porcentaje de activo disponible del año 2009 con un 5,19% situación que indica que en este año 




Mientras que para el año 2011 se evidencia un pequeño incremento en 95,37% de activos 
corrientes, a la vez también se presenta una disminución considerable en cuanto al rubro activos 
disponibles de la cooperativa en un porcentaje de 1,84% situación que le puede implicar a la 
cooperativa problemas futuros de liquidez, al no contar con fondos suficientes para atender sus 




CARTERA DE CRÉDITO VIGENTE. 
 
Dentro de la cuenta de activos exigibles  se evidencia una concentrada participación en el rubro de 
Cartera Vigente con un 90,50% en el año 2008, cifra que disminuye para el 2009 en 87,45% lo cual 
implica una menor inversión por lo que se reduce este valor, el porcentaje para el 2010 se mantiene 
con un 87,74% presentando apenas una pequeña variación, situación que cambia para el año 2011 
ya que esta cuenta incrementa notablemente en un 99,78% con respecto a los tres años anteriores, 
situación que indica claramente que durante este último periodo se han centrado esfuerzos en lograr 






DEUDORES POR ACEPTACIÓN. 
 
CUENTAS POR COBRAR. 
 
Dentro de la cuenta deudores por aceptación el rubro de cuentas por cobrar es el más representativo 
de este grupo y presenta un porcentaje del 10,06% en el año 2008 lo cual implica que existe un 
problema en cuanto al cobro de sus créditos durante este periodo, sin embargo en el 2009 baja en 
pequeños porcentajes correspondiente al 9,94% situación que indica que se trato de mejorar las 
condiciones para el cobro de los créditos otorgados por la cooperativa, más aun esto no es 
suficiente para poder disminuir en su totalidad la morosidad existente en la cooperativa. 
 
En el 2010 arroja un 9,28% de cuentas por cobrar situación que muestra que el impago de clientes 
continúa reduciendo aunque no en grandes porcentajes, finalmente para el año 2011 este rubro 
representa un 8,63% de cuentas por cobrar, lo que muestra que la cooperativa busca mejorar las 
estadísticas de cartera vencida de clientes, adoptando en cada año respectivo una postura más rígida 
en cuanto al cobro de sus créditos otorgados, sin embargo esto no es suficiente ya que los 




Dentro de la cuenta de activos exigibles el rubro de activos fijos de la entidad en los cuatro años no 
muestra un porcentaje representativo de participación en cuanto al total de activos, en el año 2008 
arroja un 6,15%, porcentaje  que se mantiene para el año 2009, sin embargo incrementa en pequeña 
cantidad para el 2010 en un 6,22%, situación que se da debido a que la cooperativa durante este 
periodo se ha mantenido con los mismos equipos y demás suministros de oficina por lo que se 
evidencia que no se ha destinado un fondo para la inversión en nueva maquinaria. 
 
En el año 2011 existe una baja concentración del activo fijo presentando un 3,86% del total de 
activos de la entidad, porcentaje que para este periodo ha disminuido notablemente con respecto a 
los años 2008- 2009 y 2010.  
 
Para este año podemos observar un porcentaje poco representativo, situación que se puede estar 
sucediendo debido a que la cooperativa realizo la venta de equipos, maquinarias, y demás 
suministros por la necesidad de disminuir la capacidad instalada por venta de activos obsoletos, lo 
cual de cierta manera le permite a la institución mejorar la calidad de sus activos fijos, e invertir en 
equipos con nuevas tecnologías. 
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Lo que garantiza la permanencia en el mercado de una entidad es precisamente el rubro de activos 
fijos, ya que es de suma importancia el mantener equipos, maquinarias, muebles y enseres en buen 
estado, porque permite operar de forma eficiente y obtener un mayor margen de utilidad a los 






CUENTAS POR PAGAR. 
 
El rubro Cuentas por Pagar dentro de los años de estudio muestra una baja del 47% en su deuda 





El proceso de captación dentro del periodo de estudio ha sufrido un aumento de alrededor del 21%, 
lo que indica que es un índice bueno tomando en cuenta que dentro del periodo de estudio la 
adhesión de nuevos socios es nula, lo que convierte a la institución en una entidad confiable para 




Para comprender de mejor manera el estado del proceso de colocación de la Cooperativa es 
inevitable el estudio del rubro Encaje ya que este indica su valor en proporción de los créditos 
otorgados, es por eso que dentro del periodo de estudio nos damos cuenta que hasta el 2010 dicha 
cuenta sufrió un decremento lo que indica que los créditos antes concedidos fueron ya cancelados y 
la colocación de nuevas responsabilidades no pudo cubrir con el monto retirado por los socios, la 
Institución experimenta una subida en el nivel de colocación recién en el 2011, donde el saldo de la 
cuenta encaje aumenta en alrededor del 4%, nivel que sigue siendo bajo como para aumentar la 







CERTIFICADOS DE APORTACIÓN. 
 
Se puede evidenciar que la incorporación de nuevos socios en el periodo de estudio es nula, lo que 
muestra que la Institución debe incorporar a su gestión una campaña de mercado que incentive al 
público en general a ser parte de la Cooperativa caso contrario no atenderá sus necesidades de 
aumentar la rentabilidad ya que al momento el dinero de sus socios está girando entre ellos mismo 
sin tener la opción de captación adicional para beneficios de los socios con historial crediticio 




Las utilidades de la Cooperativa si bien en el periodo de estudio nunca han sido significativas si 
han experimentado un descenso desde el 2008 al 2011, lo que muestra que la Institución no se 
encuentra bien en cuanto a rentabilidad se refiere, ya que la baja adhesión de nuevos socios seguido 
de la morosidad de los créditos otorgados y la baja captación hacen que esta no tenga los recursos 
necesarios para que el giro del negocio sea continuo.  
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2.6.5. ANÁLISIS VERTICAL DE LOS ESTADOS DE RESULTADOS DE LA COOPERATIVA 
18 DE NOVIEMBRE. 
 
TABLA N° 6. ANÁLISIS VERTICAL PYG.  
 
 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre. 




INGRESOS $ % $ % $ % $ %
INTERÉS GANADO 122,319.81     78.69% 97,439.61       69.25% 84217.4 60.82% 131,626.52          73.08%
OTROS INGRESOS 33,119.23       21.31% 43,267.16       30.75% 54255.16 39.18% 48,494.89            26.92%
TOTAL INGRESOS 155,439.04   100.00% 140,706.77   100.00% 138472.56 100.00% 180,121.41       100.00%
GASTOS $ % $ % $ % $ %
GASTOS EN PERSONAL 58,230.86     37.46% 55,890.24     39.72% 49992.82 36.10% 58,166.12          32.29%
SUELDO 39,926.56       25.69% 38,307.88       27.23% 35430.33 25.59% 40,612.08            22.55%
HORAS EXTRAS 3,164.65         2.04% 1,666.63         1.18% 780.47 0.56% 2,377.35              1.32%
APORTE PATRONAL 5,037.85         3.24% 4,538.89         3.23% 4793.52 3.46% 5,226.31              2.90%
FONDOS DE RESERVA 1,706.25         1.10% 4,753.51         3.38% 2899.05 2.09% 2,715.20              1.51%
BENEFICIOS SOCIALES 6,982.55         4.49% 6,623.33         4.71% 6089.45 4.40% 6,807.96              3.78%
COMISIONES, BONIFICACIONES Y OTROS 1,413.00         0.91% -                     -                     -                     -                     -                     -                     
RECONOCIMIENTO POR AÑOS DE TRABAJO -                     -                     -                     -                     -                     -                     302.78                0.17%
HONORARIOS PROFESIONALES -                     -                     -                     -                     -                     -                     124.44                0.07%
GASTOS GENERALES DE ADMINISTRACIÓN 54,586.99     35.12% 45,519.07     32.35% 53830.79 38.87% 64,391.07          35.75%
ARRIENDO 6,893.13         4.43% 5,462.62         3.88% 3276.84 2.37% 1,643.50              0.91%
GTO ADMINISTRATIVO POR GESTIÓN MATRIZ 13,780.78       8.87% 7,900.00         5.61% 11700 8.45% 13,450.00            7.47%
SERVICIO DE GUARDIANÍA 96.32             0.06% -                    -                     -                     -                     254.66                0.14%
MOVILIZACION FLETES Y OTROS 1,905.00         1.23% 1,659.79         1.18% 964.86 0.70% 1,597.10              0.89%
MOVILIZACIÓN PRESIDENTE 1,536.00         0.99% 1,411.50         1.00% 1753.6 1.27% 1,689.60              0.94%
BONIFICACIÓN POR PRACTICAS 2,903.50         1.87% 2,183.97         1.55% 3603.5 2.60% 2,312.12              1.28%
SUMINISTROS DE OFICINA 3,315.66         2.13% 1,938.65         1.38% 3338.66 2.41% 2,644.92              1.47%
ASEO Y VARIOS 5,956.95         3.83% 5,543.75         3.94% 3951.36 2.85% 3,809.51              2.11%
LUZ, AGUA Y TELÉFONO 6,777.31         4.36% 5,652.41         4.02% 4483.97 3.24% 4,220.82              2.34%
CAPACITACIÓN 917.20           0.59% 333.60           0.24% 313.6 0.23% 398.00                0.22%
JURÍDICO 616.00           0.40% 2,809.92         2.00% 7919.16 5.72% 5,022.64              2.79%
VIÁTICOS 1,856.03         1.19% 1,237.63         0.88% 313.23 0.23% 471.10                0.26%
PUBLICIDAD 1,053.15         0.68% 877.16           0.62% 206 0.15% 435.19                0.24%
MANTENIMIENTO 686.13           0.44% 404.20           0.29% 1172.8 0.85% 678.32                0.38%
SERVICIOS DE CONEXIÓN PUNTO NET 5,233.20         3.37% 6,007.12         4.27% 7011.76 5.06% 5,308.80              2.95%
AGASAJO 1,060.63         0.68% 2,096.75         1.49% 2089.02 1.51% 3,236.66              1.80%
AMORTIZACIÓN GASTO ORGANIZACIÓN -                     -                     -                     -                     78.16 0.06% -                     -                     
AMORTIZACIÓN GTO ADECUACIONES -                     -                     -                     -                     1515.39 1.09% -                     -                     
AMORTIZACIÓN  PATENTE -                     -                     -                     -                     138.88 0.10% -                     -                     
DEPRECIACIÓN ACTIVOS FIJOS -                     -                     -                     -                     -                     -                     17,218.13            9.56%
CUENTAS INCOBRABLES -                     -                     -                     -                     -                     -                     678.91               0.38%
GASTOS FINANCIEROS 37,989.91     24.44% 34,564.99     24.57% 30701.92 22.17% 52,486.71          29.14%
SERVICIOS BANCARIOS 855.92           0.55% 763.76           0.54% 665.06 0.48% 3,449.93              1.92%
INTERESES PAGADOS 37,133.99       23.89% 33,801.23       24.02% 30036.86 21.69% 49,036.78            27.22%
TOTAL GASTOS 150,807.76   97.02% 135,974.30   96.64% 134525.53 97.15% 175,722.81       97.56%
UTILIDAD DEL EJERCICIO (INGRESOS-GASTOS) 4,631.28       2.98% 4,732.47       3.36% 3947.03 2.85% 4,398.60           2.44%
2008 2009 2010 2011
COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO "18 DE NOVIEMBRE"
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
DEL 01-01-2008 AL 31-12-2011
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2.6.6. ANÁLISIS HORIZONTAL DE LOS ESTADOS DE RESULTADOS DE LA 
COOPERATIVA 18 DE NOVIEMBRE. 
 
TABLA N° 7. ANÁLISIS HORIZONTAL PYG.  
 
 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre. 




INGRESOS 2010 2011 ABSOLUTA RELATIVA
INTERÉS GANADO 84,217.40            131,626.52          47,409.12            56.29%
OTROS INGRESOS 54,255.16            48,494.89            (5,760.27)             -10.62%
TOTAL INGRESOS 138,472.56        180,121.41        41,648.85          30.08%
GASTOS 2010 2011 ABSOLUTA RELATIVA
GASTOS EN PERSONAL 49,992.82          58,166.12          8,173.30            16.35%
SUELDO 35,430.33            40,612.08            5,181.75              14.63%
HORAS EXTRAS 780.47                2,377.35              1,596.88              204.60%
APORTE PATRONAL 4,793.52              5,226.31              432.79                9.03%
FONDOS DE RESERVA 2,899.05              2,715.20              (183.85)               -6.34%
BENEFICIOS SOCIALES 6,089.45              6,807.96              718.51                11.80%
RECONOCIMIENTO POR AÑOS DE TRABAJO -                     302.78                302.78                -                     
HONORARIOS PROFESIONALES -                     124.44                124.44                -                     
GASTOS GENERALES DE ADMINISTRACIÓN 53,830.79          64,391.07          10,560.28          19.62%
ARRIENDO 3,276.84              1,643.50              (1,633.34)             -49.84%
SERVICIO DE GUARDIANÍA -                     254.66                254.66                -                     
GTO ADMINISTRATIVO POR GESTIÓN MATRIZ 11,700.00            13,450.00            1,750.00              14.96%
MOVILIZACIÓN FLETES Y OTROS 964.86                1,597.10              632.24                65.53%
MOVILIZACIÓN PRESIDENTE 1,753.60              1,689.60              (64.00)                 -3.65%
BONIFICACIÓN POR PRACTICAS 3,603.50              2,312.12              (1,291.38)             -35.84%
SUMINISTROS DE OFICINA 3,338.66              2,644.92              (693.74)               -20.78%
ASEO Y VARIOS 3,951.36              3,809.51              (141.85)               -3.59%
LUZ, AGUA Y TELÉFONO 4,483.97              4,220.82              (263.15)               -5.87%
CAPACITACIÓN 313.60                398.00                84.40                  26.91%
JURÍDICO 7,919.16              5,022.64              (2,896.52)             -36.58%
VIÁTICOS 313.23                471.10                157.87                50.40%
PUBLICIDAD 206.00                435.19                229.19                111.26%
MANTENIMIENTO 1,172.80              678.32                (494.48)               -42.16%
SERVICIOS DE CONEXIÓN PUNTO NET 7,011.76              5,308.80              (1,702.96)             -24.29%
AGASAJO 2,089.02              3,236.66              1,147.64              54.94%
AMORTIZACIÓN GASTO ORGANIZACIÓN 78.16                  -                     (78.16)                 -100.00%
AMORTIZACIÓN GTO ADECUACIONES 1,515.39              -                     (1,515.39)             -100.00%
AMORTIZACIÓN  PATENTE 138.88                -                     (138.88)               -100.00%
DEPRECIACIÓN ACTIVOS FIJOS -                     17,218.13            17,218.13            -                     
CUENTAS INCOBRABLES -                     678.91                678.91                -                     
GASTOS FINANCIEROS 30,701.92          52,486.71          21,784.79          70.96%
SERVICIOS BANCARIOS 665.06                3,449.93              2,784.87              418.74%
INTERESES PAGADOS 30,036.86            49,036.78            18,999.92            63.26%
TOTAL GASTOS 134,525.53        175,722.81        41,197.28          30.62%
UTILIDAD DEL EJERCICIO (INGRESOS-GASTOS) 3,947.03            4,398.60            451.57               11.44%
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
COOPERATIVA DE AHORRO Y CRÉDITO "18 DE NOVIEMBRE"






Dentro de la cuenta de ingresos el rubro de Interés ganado representa un 78,19% para el año 2008, 
cifra que para el año 2009 disminuye a 69,25% lo que para el 2010 aun continua bajando a un 
60,82%, sin embargo para el año 2011 se registra un importante crecimiento, pues este rubro 
alcanzo un 73,08% del total de ingresos de la Cooperativa. 
 
El incremento en el rubro intereses ganados se debe al aumento en la colocaciones que realizo en 
este año la Cooperativa, mas sin embargo el índice de crecimientos sigue sieno menos 




El rubro de Otros ingresos para el año 2008 representa un 21,31% del total de ingresos, el mismo 
que registro un incremento a 30,75% para el año 2009. De igual manera un incremento a 39,18% 
para el 2010, y una disminución representativa para el año 2011 a 26,92% con respecto a los años 
anteriores. 
 
El decremento en el rubro otros ingresos se debe principalmente a que la Cooperativa no ha 
realizado inversiones más que en 2009, lo que indica que la Institución está teniendo una 
dependencia de la recuperación de los créditos otorgados y de los intereses que estos generan, 




GASTOS DE PERSONAL. 
 
Dentro de la cuenta de Gastos el rubro que presenta mayor concentración es la de Gastos en 
Personal con un 37,46% del total de ingresos en el año 2008, cifra que registro un incremento para 
el 2009 a un 39,72%, a diferencia del 2010 ya que se presenta un disminución a 36,10% y el 2011 
el que se continúa reduciendo a un 32,29%, situación que evidencia que en los dos últimos años la 
Cooperativa conto únicamente con  el personal que es estrictamente indispensable para la 
institución, como una estrategia para optimizar recursos y lograr obtener un margen de utilidad, ya 




Situación que resulta desfavorable para la Cooperativa ya que, si bien hasta el momento se ha 
logrado mantener en el mercado, no se ha podido obtener algún porcentaje pequeño de utilidad para 




Se puede evidenciar que el rubro más representativo dentro del grupo de Gastos en Personal es el 
de Gasto Sueldos el cual en el año 2008 representa un 25,69% del total de ingresos de la 
Cooperativa, cuyo porcentaje incrementa en forma poco sustancial para el año 2009 a un 27,23%.  
Sin embargo para el año 2010 y 2001 esta cifra reduce al 25,59% y al 22,55% respectivamente, 
situación que se presenta como habíamos dicho anteriormente como un mecanismo que adopta la 
entidad para lograr optimizar recursos, y así alcanzar reducir esa brecha que entre ingresos y gastos 




Estos Gastos también registran incrementos, si bien el porcentaje de incremento es inferior al rubro 
de Gastos Sueldos, no dejan de ser representativos, ya que poseen un porcentaje considerable de 
participación del total de ingresos, con un 35,12% para el año 2008, una reducción del 35,35% para 
el año 2009, un incremento considerable en términos absolutos para el año 2010 a un 38,87% y 




Dentro de la cuenta de Gastos Administrativos se puede evidenciar también que existe un 
porcentaje significativamente reducido en el rubro de publicidad arrojando un 0,68% para el 2008, 
una disminución a 0,62% para el 2009, porcentaje que un sigue reduciendo notablemente y 
drásticamente a un 0,15% en el 2010, y por último a un 0,24% en el 2011. 
 
Con la revisión de estos porcentajes reducidos en cuanto al rubro Gastos de Publicidad podemos 
concluir que, la razón por la que la cooperativa no tiene un capital de trabajo adecuado, y no puede 
generar utilidades significativas durante estos cuatro años de estudio se debe a que la entidad no 
realiza la inversión suficiente en el rubro de publicidad .  
 
Como mencionamos anteriormente el total de ingresos de la Cooperativa refleja su capacidad para 
hacer frente a sus obligaciones, mas aun no es suficiente para generar utilidades durante los cuatro 
periodos de estudio. 
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2.6.7. MÉTODOS DE RAZONES FINANCIERAS. 
 
RAZONES DE LIQUIDEZ 
 
1. CAPITAL DE TRABAJO NETO   
 
AÑO 2008: 
CAPITAL DE TRABAJO NETO  =  Activo circulante  -  Pasivo circulante 
CAPITAL DE TRABAJO NETO  =    658703,65 -    666450,95   
CAPITAL DE TRABAJO NETO  =  -7.747,30 
 
AÑO 2009: 
CAPITAL DE TRABAJO NETO  =  Activo circulante  -  Pasivo circulante 
CAPITAL DE TRABAJO NETO  =    659514,55 -    653746,50   
CAPITAL DE TRABAJO NETO  =  5.768,05 
 
AÑO 2010: 
CAPITAL DE TRABAJO NETO  =  Activo circulante  -  Pasivo circulante 
CAPITAL DE TRABAJO NETO  =    703.184,47 -    696.565,02   
CAPITAL DE TRABAJO NETO  =  6.619,45 
 
AÑO 2011: 
CAPITAL DE TRABAJO NETO  =  Activo circulante  -  Pasivo circulante 
CAPITAL DE TRABAJO NETO  =  768818,36  -  739650,78  
CAPITAL DE TRABAJO NETO  =  29.167,58 
 
Interpretación.- Para el año 2008 se observa un déficit de $7747,30 es decir la Cooperativa para 
este periodo no registro ningún valor liquido, a diferencia del año siguiente es decir para el 2009 ya 
que la entidad ya puede contar un un excedente o un fondo de $5768,05 para continuar con 
operaciones diarias, esta cifra sin embargo tiende a incrementar para los dos años posteriores. 
   
Para año 2010 si bien es cierto, se puede observar claramente que el valor liquido que le que le 
queda a la Cooperativa después de pagar sus deudas inmediatas no representa un valor significativo 
ya que apenas alcanza el valor de $6619,45 le permite a la empresa operar día a día, continuar con 
su normal funcionamiento y permanencia en el mercado. 
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Para el año 2011 la se puede observar un incremento de capital de trabajo de $29167,58, cifra que 
indica que la Cooperativa tiene una mayor disponibilidad de dinero   para hacer frente a cualquier 
eventualidad. 
 
Por lo que se puede concluir que entidad posee la capacidad para financiar sus operaciones diarias 
y atender las obligaciones representadas en cargas fijas y demás gastos financieros, producto de sus 
compromisos contractuales a corto y largo plazo, así como de el reembolso oportuno de sus deudas. 
 
2. RAZÓN DE CIRCULANTE   
 
AÑO 2008: 
RAZÓN DE CIRCULANTE  = 
                 
                 
 
RAZÓN DE CIRCULANTE  = 
          
         
 
RAZÓN DE CIRCULANTE  = 0,99 
 
AÑO 2009: 
RAZÓN DE CIRCULANTE  = 
                 
                 
 
RAZÓN DE CIRCULANTE  = 
         
         
 
RAZÓN DE CIRCULANTE  = 1,00 
 
AÑO 2010: 
RAZÓN DE CIRCULANTE  = 
                 
                 
 
RAZÓN DE CIRCULANTE  = 
           
           
 




RAZÓN DE CIRCULANTE  = 
                 
                 
 
RAZÓN DE CIRCULANTE  = 
           
         
 
RAZÓN DE CIRCULANTE  =1,04 
 
Interpretación.- En el 2008 la Cooperativa conto con $0,99 en el activo corriente por cada dólar 
del pasivo corriente, cifra que incrementa para el 2009 a $1,00 lo cual muestra cierta mejoría. 
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Para el año 2010 la entidad conto con $1,01 en el activo corriente por cada dólar  del pasivo 
corriente, situación que demuestra que la liquidez de la Institución  es favorable, ya que puede 
hacer frente  a sus pagos en el corto plazo. 
 
Podemos observar que en el año 2011 hubo un pequeño incremento de 0,03 centavos,  es decir que 
la razón circulante para este año fue de $1,04 en el activo corriente por cada dólar del pasivo 
corriente, con lo cual se puede concluir que la Cooperativa tiene capacidad de pago y que puede 
cumplir con sus obligaciones a corto plazo. 
 
RAZONES DE ENDEUDAMIENTO. 
 
1. ÍNDICE DE CAPITAL AJENO   
 
AÑO 2008: 
ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =  
            
            
 
ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =  
         
          
 
ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =              
ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =        
 
AÑO 2009: 
ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =  
            
            
 
ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =  
         
          
 
ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =              
ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =        
 
AÑO 2010: 
ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =  
            
            
 
ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =  
          
           
 
ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =              
ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =        
 
AÑO 2011: 
ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =  
            
            
 
ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =  
          




ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =              
ÍNDICE DE CAPITAL AJENO  =        
   
Interpretación.- En el año 2008 el porcentaje de participación que poseen los acreedores sobre el 
activo total es de        lo cual se considera alto, a pesar de que en los tres años posteriores este 
porcentaje tiende a disminuir en pequeños porcentajes aun se identifican como altos, como se 
evidencia para el 2009 que presenta un       .  
 
Para el año 2010 el porcentaje de participación que tienen los acreedores es de 92,06%  situación 
que muestra que la Cooperativa se encuentra fuertemente apalancada ya que posee un elevado 
porcentaje de financiamiento y participación de terceros.  
 
Aunque para el año 2011 el capital de trabajo ajeno disminuye en pequeño porcentaje aun se 
considera alto con un 91,55% lo que indica que la inversión de terceros sobre el valor total de la 
Cooperativa es bastante considerable, es situación demuestra que la Cooperativa posee un nivel 
riesgoso de endeudamiento con sus acreedores. Sin duda alguna este hecho refleja un reducido 
valor de flujo de efectivo de la entidad por lo que debe recurrir al financiamiento ajeno.   
 
Se puede concluir que la Cooperativa está fuertemente apalancada, es decir que tiene un alto 
endeudamiento. 
 
2. ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO   
 
AÑO 2008: 
ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO  =  
                
            
 
ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO  =  
         
           
 
ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO  =              
ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO  =        
 
AÑO 2009: 
ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO  =  
                
            
 
ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO  =  
         
          
 
ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO  =              





ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO  =  
                
            
 
ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO  =  
         
          
 
ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO  =              
ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO  =        
   
AÑO 2011: 
ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO  =  
                
            
 
ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO  =  
         
          
 
ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO  =        
ÍNDICE DE CAPITAL PROPIO  =        
 
Interpretación.- Este índice indica que para el 2008 el 5,26% de los activos totales de la empresa 
corresponde al capital propio es decir se encuentra financiado por sus dueños, situación que  
demuestra un bajo nivel de inversión de recursos que son propios de la cooperativa, este porcentaje 
tiente a incrementar aunque en bajos porcentajes que no se consideran representativos para la 
entidad, en el 2009 incrementa al 7,17%, para el 2011 este índice de capital propio representa un 
7,14%. 
 
Para el año 2011 se evidencia una ligera variación representando un 7,50% para este periodo sin 
embargo aun se considera baja la inversión que realizan sus dueños, por lo que se puede concluir 
que la Cooperativa recurre en alto grado al financiamiento de terceros para operar en el mercado. 
  
3. ÍNDICE DE PASIVO A CAPITAL   
 
AÑO 2008: 
ÍNDICE DE PASIVO A CAPITAL  =  
            
                
 
ÍNDICE DE PASIVO A CAPITAL  =  
         
        
 
ÍNDICE DE PASIVO A CAPITAL  =  17,85 veces 
 
AÑO 2009: 
ÍNDICE DE PASIVO A CAPITAL  =  
            
                
 
ÍNDICE DE PASIVO A CAPITAL  =  
         
        
 




ÍNDICE DE PASIVO A CAPITAL  =  
            
                
 
ÍNDICE DE PASIVO A CAPITAL  =  
         
        
 
ÍNDICE DE PASIVO A CAPITAL  =  12,89 veces 
 
AÑO 2011: 
ÍNDICE DE PASIVO A CAPITAL  =  
            
                
 
ÍNDICE DE PASIVO A CAPITAL  =  
          
         
 
ÍNDICE DE PASIVO A CAPITAL  =  12,23 veces 
 
Interpretación.- En el 2008 se muestra el nivel más alto de endeudamiento con acreedores con 
respecto a los 3  años posteriores equivalente a 17,85 veces el patrimonio, situación que se produce 
debido a la baja inversión por parte de los socios de la Cooperativa, para el 2009 esta cifra 
disminuye a 12,85 veces. 
 
En el 2010 se muestra un nivel alto de endeudamiento con sus acreedores equivalente a 12,89 veces 
el patrimonio, situación que se produce debido a la baja inversión por parte de los socios de la 
Cooperativa. 
 
Este índice para el año 2011 presenta una leve variación la cual aun se mantiene dentro de un rango 
alto ya que las deudas para este periodo representan 12,23 veces de su patrimonio se encuentra 
comprometido con los acreedores. 
   
4. ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO   
 
AÑO 2008: 
ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  
                
                
 
ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  
         
        
 
ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  1,1701   100 
ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  117.01% 
 
AÑO 2009: 
ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  
                
                
 
ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  
         




ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  0,8573   100 
ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  85,73% 
 
AÑO 2010: 
ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  
                
                
 
ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  
         
        
 
ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  0,8705   100 
ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  87,05% 
    
AÑO 2011: 
ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  
                
                
 
ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  
          
         
 
ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  0,5140   100 
ÍNDICE DE ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO  =  51,40% 
 
Interpretación.- El porcentaje de inversión en activos fijos de la Cooperativa para el año 2008 es 
de  117.01% del patrimonio total de la Institución, cifra que muestra el  porcentaje más alto al de 
los 3 periodos posteriores se considera bastante alto, lo cual indica que los socios han centrado 
esfuerzos en renovar continuamente su equipo y maquinaria, lo que beneficia en gran magnitud al 
normal funcionamiento y desempeño de la Cooperativa, para el 2009 esta cifra disminuye al 
85,73% sin embargo aun se considera alta. 
 
Para el año 2010 es de  87,05% del patrimonio total de la Institución, cifra que se casi se mantiene 
con respecto del año anterior y se muestra representativo. 
 
Para el año 2011 se presenta una disminución notable en inversión de activos fijos de la 
Cooperativa con un porcentaje de 51,40% lo cual muestra que sus socios han reducido el porcentaje 
que destinaron el año anterior para este rubro.  
 
RAZONES DE RENTABILIDAD 
 
1. RENDIMIENTO DE LA INVERSIÓN 
 
AÑO 2008: 
RENDIMIENTO DE LA INVERSIÓN =  
            




RENDIMIENTO DE LA INVERSIÓN =  
       
         
        
RENDIMIENTO DE LA INVERSIÓN =        
 
AÑO 2009: 
RENDIMIENTO DE LA INVERSIÓN =  
            
                
 
RENDIMIENTO DE LA INVERSIÓN =  
       
         
        
RENDIMIENTO DE LA INVERSIÓN =       
 
AÑO 2010: 
RENDIMIENTO DE LA INVERSIÓN =  
            
                
 
RENDIMIENTO DE LA INVERSIÓN =  
       
         
        
RENDIMIENTO DE LA INVERSIÓN =       
 
AÑO 2011: 
                           =  
            
                
 
                           =  
       
         
        
                           =       
 
Interpretación.- Por cada dólar invertido en año 2008 en el rubro de activos de la Cooperativa se 
genero un rendimiento de de 0,65 centavos, cifra que disminuye para los tres periodos posteriores, 
en el año  2009 a 0,67 centavos, en el  2011 a 0,52 y finalmente en el 2011 a 0,55 centavos. 
 
Lo cual indica que la gestión de la administración es poco efectiva ya que arroja un índice                
bajo de rendimiento para sus socios  y demás implicados dentro de la entidad, por lo que se debe 
centrar esfuerzos en alcanzar una mayor habilidad para producir un buen nivel de utilidades con sus 
activos disponibles ya que este es uno de los rubros más importantes de toda institución. 
 
2. RENDIMIENTO DE CAPITAL PROPIO   
 
AÑO 2008: 
RENDIMIENTO DE CAPITAL PROPIO  =  
            
          
 
RENDIMIENTO DE CAPITAL PROPIO  =  
       
         
        




RENDIMIENTO DE CAPITAL PROPIO  =  
            
          
 
RENDIMIENTO DE CAPITAL PROPIO  =  
       
         
        
RENDIMIENTO DE CAPITAL PROPIO  =       
 
AÑO 2010: 
RENDIMIENTO DE CAPITAL PROPIO  =  
            
          
 
RENDIMIENTO DE CAPITAL PROPIO  =  
       
         
        
RENDIMIENTO DE CAPITAL PROPIO  =       
 
AÑO 2011: 
RENDIMIENTO DE CAPITAL PROPIO  =  
            
          
 
RENDIMIENTO DE CAPITAL PROPIO  =  
       
        
        
RENDIMIENTO DE CAPITAL PROPIO  =       
 
Interpretación.- Por cada dólar que los socios de la Cooperativa han invertido en el año 2008 la 
entidad genera 12,41 cuya cantidad tiende a disminuir para el año 2009 a 9,28 lo cual se reduce aun 
mas para los dos años posteriores, en el 2010 a 7,30 y finalmente para el 2011 a 7,27. 
 
Es decir que la capacidad que tiene la Cooperativa para generar utilidad a favor de sus socios es 
mínima ya que reporta un bajo nivel de rendimiento, lo cual se debe al alto endeudamiento que 
presenta la entidad puesto que cada obligación contraída implica el pago del capital y de los costos 








3.1 ANÁLISIS FODA. 
3.1.1 DEFINICIÓN 
 
“FODA es la sigla usada para referirse a una herramienta analítica que le permitirá trabajar con 
toda la información que posea sobre un negocio, útil para examinar  Fortalezas, Oportunidades, 
Debilidades y Amenazas de una empresa”. 14 
 
Este tipo de análisis representa un esfuerzo para examinar la interacción entre las características 
particulares de un negocio y el entorno en el cual este compite. El análisis FODA tiene múltiples 
aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de la corporación y en diferentes unidades de 
análisis tales como producto, mercado, producto-mercado, línea de productos, corporación, 
empresa, división, unidad estratégica de negocios. Muchas de las conclusiones obtenidas como 
resultado del análisis FODA, podrán ser de gran utilidad en el análisis del mercado y en las 
estrategias de mercadeo que diseñe y que califiquen para ser incorporadas en el plan de negocios 
 
El análisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito de un negocio. 
Se debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas al compararlo de manera 
objetiva y realista con la competencia y con las oportunidades y amenazas claves del entorno.  
 
3.1.2 OBJETIVO DEL FODA 
 
El objetivo primordial del análisis FODA es orientarlo hacia los factores que dirigen a una empresa 
o negocio determinado al éxito. Por esta razón, y como se dijo anteriormente, se busca establecer 
con claridad y objetividad las fortalezas, oportunidades, debilidades y riesgos de tal manera de 
poder evaluar correctamente la situación actual de un negocio, y poder tomar las acciones 




                                                          
14
 Mc Graw Hill Diez de Castro, L & López Pascual J. Dirección Financiera: Planificación Gestión y Control. 
España 2011. Tercera Edición, Página 122. 
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  ELABORADO POR : Los Autores. 
 
De estas cuatro variables las Fortalezas y las Debilidades hacen referencia a los factores internos de 
la empresa, y precisamente por ello son los puntos sobre los que resulta más fácil trabajar y obtener 
resultados visibles a corto- medio plazo, ya que son elementos sobre los que se puede actuar 
directamente y sobre los que la empresa tiene control y capacidad de cambio. 
 
Al contrario de las Oportunidades y Amenazas que hacen referencia a los factores externos que 
afectan a la empresa, y sobre los cuales existe por lo tanto menos capacidad de control ya que no 
dependen únicamente de las actuaciones de la empresa sino también del entorno en el que se mueve 
la misma. 
 
Por lo tanto, de forma resumida el Análisis DAFO permite: 
 
 Identificar y analizar aquellos elementos o variables internas que afectan a la empresa 
(fortalezas y debilidades). 
 Identificar y analizar aquellos elementos o variables externas que afectan a la empresa 
(oportunidades y amenazas). 
 Identificar y analizar los aspectos negativos para el desarrollo de la empresa (debilidades y 
amenazas). 
 Identificar y analizar los aspectos positivos para el desarrollo de la empresa (fortalezas y 
oportunidades). 
 
A continuación el gráfico N° 9  muestra la relación entre la estructura propia del análisis DAFO, 
con respecto a las variables internas y externas de la empresa y los aspectos negativos y positivos 
para la estrategia empresarial. 
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ELABORADO POR : Los Autores. 
 
3.1.3 IMPORTANCIA DE IMPLEMENTAR FODA 
 
“En toda organización es fundamental que los niveles gerenciales posean el suficiente 
conocimiento del ámbito tanto externo como interno de la misma, para poder tomar decisiones 
acertadas para el desarrollo de cada una de las actividades que darán como resultado el producto 
o servicio final”.15 
 
Es por todos estos motivos que se considera de gran utilidad el uso de la herramienta más conocida 
en administración como es la matriz FODA, ya que permite diseñar las estrategias a seguir para 
lograr el cumplimiento de los objetivos, enfrentando el ambiente externo con la definición de las 
oportunidades y amenazas del mercado, en el ambiente interno las fortalezas y debilidades que 
posee como empresa. 
 
El diseño e implementación de una matriz FODA es el proceso más sencillo dentro de todos los 
establecidos para la toma de decisiones, debido a su fácil entendimiento y elaboración ya que 
permite a los individuos definir la situación actual de la empresa, saber exactamente con lo que 
cuentan y lo que necesitan para lograrlo. 
 
Para trabajar en una matriz FODA, siempre se debe establecer un diseño comparativo como un 
cuadrante: las oportunidades contra las amenazas del mercado y las fortalezas contra las 
debilidades que posee para el desarrollo adecuado de sus actividades. 
                                                          
15
 Mc Graw Hill Diez de Castro, L & López Pascual J. Dirección Financiera: Planificación Gestión y Control. 
España 2011. Tercera Edición, Página 136. 
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3.1.4 ANÁLISIS FODA  
 




La parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades de un negocio, aspectos sobre los 
cuales se tiene algún grado de control.  
 
El análisis interno permite fijar las fortalezas y debilidades de la organización, realizando un 
estudio que permite conocer la cantidad y calidad de los recursos y procesos con que cuenta el ente. 
 
Para realizar el análisis interno de una corporación deben aplicarse diferentes técnicas que permitan 
identificar dentro de la organización qué atributos le permiten generar una ventaja competitiva 
sobre el resto de sus competidores. 
 
Para que el análisis interno sea eficaz y de lugar a la toma de decisiones oportunas en la empresa se 
requiere capacidad de autocrítica y autoevaluación; ya que el análisis interno se basa en la 
evaluación de los objetivos y metas previstos por la empresa, teniendo en cuenta: 
 
 Metas logradas. 
 Metas no conseguidas. 
 Razones de los éxitos. 
 Causas de los fracasos. 
 
Así mismo es necesario también analizar cada una de las capacidades internas de la empresa que 
son imprescindibles para alcanzar dichos objetivos y metas. 
El análisis interno al definir las fortalezas, debilidades y carencias de la empresa permite identificar 
aquellas destrezas y ventajas de la empresa (factores clave de éxito), los principales problemas y 




Las fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que diferencian al programa o 
proyecto de otros de igual clase.  
 
Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son: 
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¿Qué consistencia tiene la empresa? 
¿Qué ventajas hay en la empresa? 
¿Qué hace la empresa mejor que cualquier otra? 
¿A qué recursos de bajo coste o de manera única se tiene acceso? 
¿Qué percibe la gente del mercado como una fortaleza? 




Las debilidades se refieren, por el contrario, a todos aquellos elementos, recursos, habilidades y 
actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen barreras para lograr la buena marcha de la 
organización. También se pueden clasificar: aspectos del servicio que se brinda, aspectos 
financieros, aspectos de mercado, aspectos organizacionales, aspectos de control. 
Las debilidades son problemas internos, que, una vez identificados y desarrollando una adecuada 
estrategia, pueden y deben eliminarse. 
 
Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo son: 
 
¿Qué se puede evitar? 
¿Que se debería mejorar? 
¿Qué desventajas hay en la empresa? 
¿Qué percibe la gente del mercado como una debilidad? 




La parte externa mira las oportunidades que ofrecen el mercado y las amenazas que debe enfrentar 
un negocio en el mercado seleccionado. Aquí se debe desarrollar toda la capacidad y habilidad para 
aprovechar oportunidades y para minimizar o anular amenazas, circunstancias sobre las cuales se 
tiene poco o ningún control directo.  
 
La empresa interactúa con su entorno necesitándolo para su existencia y crecimiento, éste está 
constituido por los organismos, personas, legislación, competencia, etc. Que afectan directa o 




El proceso para determinar esas oportunidades o amenazas se puede realizar de la siguiente 
manera: 
 
A) Estableciendo los principales hechos o eventos del ambiente que tiene o podrían tener 




Los factores políticos y legislativos regulan el entorno en el que desarrollan su actividad las 
empresas con medidas como las políticas fiscales, las regulaciones del mercado laboral, y otros  
aspectos financieros. A continuación algunos aspectos de carácter político: 
 
 Estabilidad política del país. 
 Sistema de gobierno. 
 Relaciones internacionales. 
 Restricciones a la importación y exportación. 
 Interés de las instituciones públicas. 
 
Entre los aspectos de Carácter legal los podemos identificar en tres grandes grupos que son: 
Tendencias Fiscales, Legislación, y Económicas. 
 
1. Tendencias fiscales. 
 
1. Impuestos sobre ciertos artículos o servicios. 
2. Forma de pago de impuestos. 





2. Mantenimiento del entorno. 




1. Deuda pública. 
2. Nivel de salarios. 
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3. Nivel de precios. 




Esta dimensión está referida a los patrones culturales, sistema de valores, hábitos, nivel educativo.  
A continuación algunos aspectos de carácter social: 
 
 Crecimiento y distribución demográfica. 
 Empleo y desempleo. 




Se refiere al grado de uso de la tecnología en los aspectos productivos de la sociedad. A 
continuación algunos aspectos de carácter tecnológico: 
 
 Rapidez de los avances tecnológicos. 
 Cambios en los sistemas. 
 
B) Determinando cuáles de esos factores podrían tener influencia sobre la organización en 
términos de facilitar o restringir el logro de objetivos. Es decir, hay circunstancias o hechos 
presentes en el ambiente que a veces representan una buena OPORTUNIDAD que la 
organización podría aprovechar, ya sea para desarrollarse aún más o para resolver un 
problema. También puede haber situaciones que más bien representen AMENAZAS para 




Las oportunidades son aquellos factores, positivos, que se generan en el entorno y que, una vez 
identificados, pueden ser aprovechados. Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que 
contribuyen en el desarrollo son: 
 
¿Qué circunstancias mejoran la situación de la empresa? 
¿De qué tendencias del mercado se tiene información? 
¿Existe una coyuntura en la economía del país? 
¿Qué cambios de tecnología se están presentando en el mercado? 
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¿Qué cambios en la normatividad legal y/o política se están presentando? 




Las amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto, que pueden atentar 
contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser necesario diseñar una estrategia adecuada para 
poder sortearlas. Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el desarrollo 
son: 
 
¿Qué obstáculos se enfrentan a la empresa? 
¿Qué están haciendo los competidores? 
¿Se tienen problemas de recursos de capital? 
¿Puede alguna de las amenazas impedir totalmente la actividad de la empresa? 
 














Capacidades distintas Recursos y capacidades escasas 
Ventajas naturales Resistencia al cambio 














Nuevas tecnologías Altos riesgos - Cambios en el entorno 
Debilitamiento de competidores   
Posicionamiento estratégico   
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
De la combinación de fortalezas con oportunidades surgen las potencialidades, las cuales señalan 
las líneas de acción más prometedoras para la organización. 
Las limitaciones, determinadas por una combinación de debilidades y amenazas, colocan una seria 
advertencia. 
 
“Mientras que los riesgos (combinación de fortalezas y amenazas) y los desafíos (combinación de 
debilidades y oportunidades), determinados por su correspondiente combinación de factores, 
exigirán una cuidadosa consideración a la hora de marcar el rumbo que la organización deberá 
asumir hacia el futuro deseable como seria el Desarrollo de un nuevo producto”.16 
                                                          
16
 Llorente J. Análisis de los Estados Económicos Financieros. Chile 2010. Primera Edición. Página 171.  
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3.1.5. ANÁLISIS FODA DE LA COOPERATIVA 18 DE NOVIEMBRE. 
 




Son las capacidades especiales con que cuenta la Cooperativa de Ahorro y Crédito “18 de 
Noviembre” y por lo que cuenta con una posición privilegiada frente a la competencia. Además los 
recursos que se controlan, capacidades y habilidades que se poseen, de igual manera las actividades 
que se desarrollan de manera eficiente. 
 
 El talento humano con el que cuenta la Cooperativa se encuentra altamente calificado y 
cuenta con experiencia para desempeñarse en su cargo asignado. 
 Debido a su larga trayectoria en el mercado, cuenta con el prestigio de 18 años de labores. 
 En la Cooperativa se realizan periódicamente capacitaciones, a fin de mantener actualizado 
el conocimiento del personal y elevar la competencia de su gestión. 
  La Cooperativa posee una buena relación con sus proveedores, quienes han contribuido 
para que la entidad pueda cumplir con las expectativas de sus socios. 
 En la Cooperativa existe estabilidad laboral. 
 Caracterizada por otorgar una misión social en la comunidad, la misma que genera una 
excelente imagen corporativa. 
 Esta Cooperativa cuenta con sólidos valores humanos y corporativos, los mismos que son 




Son los factores internos que provocan una posición desfavorable de la Cooperativa frente a la 
competencia, recursos de los que se carece, o habilidades que no se poseen. 
 
 En la Cooperativa en este último tiempo se ha presentado un considerable crecimiento del 
nivel de morosidad, e incumplimiento por parte de los  clientes a los que se les ha otorgado 
crédito. 
 Se evidencia en la entidad el incumplimiento de las proyecciones financieras que se ha 
fijado la Cooperativa. 
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 Deficiente gestión administrativa, es decir no se está realizando una correcta asignación de 
Gastos Operativos y Gastos de personal.  
 Falta de manuales de crédito que permitan una mejor evaluación y concesión de créditos. 
 La Cooperativa muestra un alto nivel de endeudamiento o financiamiento de terceros, lo 
que resulta un tanto riesgoso para la entidad. 
  La Cooperativa no cuenta con un capital de trabajo idóneo para cubrir posibles pérdidas. 
 El rendimiento que genera la Cooperativa es mínimo, puesto que los fondos que se obtiene 





Son factores externos, positivos y favorables para la Cooperativa, además  le permite a la Entidad 
obtener ventajas competitivas garantizando su permanencia en el mercado. Es toda aquella 
situación que se presenta inesperadamente y que al aprovecharla, la Cooperativa saca beneficios 
tales como: posicionamiento en el mercado, Precio competitivo, Servicio reconocido. 
 
 La tecnología avanzada puede aportar a la Cooperativa información útil y confiable que le 
permita realizar actividades que impulsen el crecimiento de la misma. 
 Se podría desarrollar nuevos tipos de créditos, de acuerdo a las nuevas necesidades de la 
sociedad, con la finalidad de que la Cooperativa se encuentre en constante innovación 
frente a la competencia. 
 La Cooperativa prestaría servicios adicionales a sus clientes con los que le permitiría 
entregar un valor a agregado a la sociedad y seguir creciendo en el mercado. 
 La sociedad continuamente se mantiene en la búsqueda de entidades financieras confiables 
por lo que la Cooperativa puede aprovechar se su prestigio conseguido a lo largo de estos 
años para atraer un mayor número de clientes. 
 La sociedad ecuatoriana busca mejorar sus condiciones de vida, situación que implica 
incurrir en créditos ya sea para emprender un negocio, o  para la adquisición de bienes 
propios, lo que podría ser aprovechado por todos los miembros de la Cooperativa para una 
mayor captación de créditos, y expansión en el mercado. 
 El prestigio y reconocimiento de las personas que realmente tengan buenos proyectos a 
realizar y estos a su vez logren una buena aceptación ante la sociedad gracias al dinero que 






Las amenazas son factores situacionales que provienen del entorno y que atentan contra la 
permanencia de la Cooperativa. Son diferentes situaciones que están fuera del control de los niveles 
gerenciales y que además influyen negativamente para el desarrollo normal de las actividades de la 
empresa como es: La competencia, Los conflictos sociales, Los cambios climáticos, El ámbito 
económico y político. 
 
 Presencia de nueva competencia al mercado laboral, le que podría significar a la 
Cooperativa un debilitamiento dentro del sector.  
 La situación política del país podría afectar la economía de la sociedad, 
disminuyendo de esta manera su capacidad de ahorro. 
 No todas las sucursales con las que al momento cuenta la Cooperativa se 
encuentran en una excelente posición geográfica, lo que dificulta una mayor 
captación de clientes. 
 Nuevas tendencias de la sociedad, no orientadas a una buena cultura de ahorro y 
pago de créditos obtenidos. 
 Se podría suscitar una reducción considerable de la demanda, es decir que la 
sociedad tenga mayor preferencia por  acceder a créditos a través Bancos grandes 
por la tasas bajas que estos puedan ofrecer por los prestamos que otorgan. 
























1. Talento humano con el que cuenta la 
Cooperativa se encuentra altamente 
calificado y cuenta con experiencia para 
desempeñarse en su cargo. 
1. En este último tiempo se ha presentado 
un considerable crecimiento del nivel de 
morosidad, por parte de los clientes. 
2. Debido a su larga trayectoria en el 
mercado, cuenta con el prestigio de 18 años 
de labores. 
2. Se evidencia en la entidad el 
incumplimiento de las proyecciones 
financieras que se ha fijado la Cooperativa. 
3. En la Cooperativa se realizan 
periódicamente capacitaciones, a fin de 
mantener actualizado el conocimiento del 
personal y elevar la competencia de su 
gestión. 
3. Deficiente gestión administrativa, es 
decir no se está realizando una correcta 
asignación de Gastos Operativos y Gastos 
de personal. 
4. La Cooperativa posee una buena relación 
con sus proveedores, quienes han 
contribuido para que la entidad pueda 
cumplir con las expectativas de sus socios. 
4. El rendimiento que genera la Cooperativa 
es mínimo, puesto que los fondos que se 
obtiene en gran parte se los destina al 
cumplimiento de obligaciones contraídas. 
5. Caracterizada por otorgar una misión 
social en la comunidad, la misma que 
genera una excelente imagen corporativa. 
5. La Cooperativa muestra un alto nivel de 
endeudamiento con terceros, lo que resulta 
















1. La tecnología avanzada puede aportar a 
la Cooperativa información útil que le 
permita realizar actividades que impulsen el 
crecimiento de la misma. 
1. Presencia de nueva competencia al 
mercado laboral, le que podría significar a 
la Cooperativa un debilitamiento dentro del 
sector. 
2. Se podría desarrollar nuevos tipos de 
créditos, de acuerdo a las nuevas 
necesidades de la sociedad, con la finalidad 
encontrarse en constante innovación frente a 
la competencia. 
2. La situación política del país podría 
afectar la economía de la sociedad, 
disminuyendo de esta manera su capacidad 
de ahorro. 
3. Se prestaría servicios adicionales a sus 
clientes con los que le permitiría entregar un 
valor a agregado a la sociedad y seguir 
creciendo en el mercado. 
3. No todas las sucursales con las que al 
momento cuenta la Cooperativa se 
encuentran en una excelente posición 
geográfica, lo que dificulta una mayor 
captación de clientes. 
4. La sociedad continuamente se mantiene 
en la búsqueda de entidades financieras 
confiables por lo que la Cooperativa puede 
aprovechar de su prestigio para atraer un 
mayor número de clientes. 
4. Nuevas tendencias de la sociedad, no 
orientadas a una buena cultura de ahorro y 
pago de créditos obtenidos. 
5. La sociedad busca mejorar sus 
condiciones de vida, situación que implica 
incurrir en créditos, lo que sería 
aprovechado para mayor captación de 
créditos. 
5. Vulnerabilidad ante grandes 
competidores ya existentes en el mercado. 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre. 
 ELABORADO POR : Los Autores. 
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3.2 ESTRATEGIAS DOFA 
3.2.1. INTRODUCCIÓN.  
 
El método DOFA es una herramienta generalmente utilizada como método de diagnóstico 
empresarial en el ámbito de la planeación estratégica. Pero, realmente se utiliza adecuadamente en 
las empresas? Es increíble que una herramienta tan conocida, pocos grupos de trabajo realmente 
conocen a cabalidad su aplicación. Es usual que se avance hasta la primera parte del proceso 
DOFA, que corresponde a la lluvia de ideas que culmina en la construcción de la matriz básica de 
diagnóstico. Sin embargo, el método DOFA es mucho más que esa parte del ejercicio. Podríamos 
asegurar que el proceso, si es que se lleva adecuadamente hasta la construcción básica de la matriz 
DOFA, solo corresponde al 10% del desarrollo del método. 
 
No cabe duda de que este modelo, entre muchos otros, es bueno y muy difundido a nivel mundial, 
pero el desconocimiento sobre el mismo, ha hecho que la informalidad le merme poder e 
importancia a la implementación de una herramienta tan poderosa que no solo encuentra aplicación 
en la administración moderna sino también en el área técnica y operativa de las industrias. 
A continuación se  presentara una breve descripción práctica del método DOFA, con el fin de 
aprovechar el verdadero potencial de esta herramienta y dar a conocer algunas pautas para 
determinar el marco de la potencialidad del modelo, con lo cual nos podríamos dar una idea de que 
es en verdad el método DOFA.  
 
3.2.2 DEFINICIÓN ANÁLISIS DOFA.  
 
“Partamos del conocimiento de que el método DOFA es un análisis de vulnerabilidad que se 
utiliza para determinar el despeño de la organización ante una situación crítica específica que está 
afectando la empresa”.17 
 
El análisis DOFA en conjunto con otros estudios complementarios como son el perfil de amenazas 
y oportunidades en el medio (POAM), el perfil de competitivo (PC), el perfil de capacidades y 
fortalezas internas (PCI), y si es posible, una base de referencia del medio (Benchmarking), entre 
otros métodos de diagnóstico empresarial, permiten presentar un panorama general de la empresa 
dentro del medio en el cual se debe mover.  
Vale recordar que hoy por hoy, debido a la facilidad de aplicación del análisis DOFA, este también 
se utiliza ampliamente para estudiar problemas técnicos críticos en áreas muy distintas para la cual 
                                                          
17
  Mc Graw Hill Diez de Castro, L & López Pascual J. Dirección Financiera: Planificación Gestión y Control. 
España 2011. Tercera Edición, Página 143. 
77 
 
fue diseñado inicialmente. Es así como se aplica con éxito en procesos de planta, logística, 
penetración de mercados, preparación de portafolios de inversión, estructuración empresarial, 
aplicación de políticas internas, planeación estratégica, nuevas inversiones, implementación de 
procesos, evaluación de nuevas tecnologías y muchos temas más.  
 
Es de vital importancia reconocer que estos tipos de métodos preparados, desarrollados y 
analizados adecuadamente le presenta a la empresa una poderosa herramienta de información para 
la toma de decisiones en temas de elevado impacto.  
 
En el método DOFA no se nos puede olvidar en ningún momento que su verdadera finalidad es la 
planeación estratégica que lleve a la empresa a integrar procesos que se anticipen o minimicen las 
amenazas del medio, el fortalecimiento de las debilidades de la empresa, el potenciamiento de las 
fortalezas internas y el real aprovechamiento de las oportunidades. El resultado es un plan de 
trabajo conjunto e integrado a todo nivel de la empresa, de tal manera que todas las actividades y 
compromisos se complementen para que todos los esfuerzos de la compañía vayan en un solo 
sentido. Así las cosas, llegar solo hasta la parte de diagnóstico (matriz DOFA) es solo quedarse a 
mitad de camino para tomar una decisión sin alternativas posibles, o con alternativas sin evaluar.  
 
3.2.3 VISIÓN GENERAL DEL ANÁLISIS DOFA.  
 
A continuación se presenta un resumen práctico del proceso DOFA, sin entrar en demasiados 
detalles pero si dando una breve explicación de lo que se incluye en cada actividad y que es o no 
relevante en algunos de ellos.  
 
DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA Y DELIMITACIÓN DEL MISMO  
En este aspecto se debe entrar a analizar el problema o la situación crítica que se pretende estudiar. 
Los temas críticos a tratar son tan variados y diversos que pueden incluir temas como: proyectos de 
inversión, la estructuración orgánica de la entidad, nuevas estrategias de mercado, el manejo de los 
clientes propios, la recuperación de nuevos clientes, el cambio de tecnología, la implementación de 
sistemas de control de gestión, en fin se podría seguir enumerando una infinidad de temas de 






La descripción del problema a analizar debe incluir básicamente los siguientes aspectos:  
 
 Descripción general del problema. Esto es un texto corto que describa de forma concreta la 
situación inconveniente o a lo que se pretende enfrentar.  
 Descripción amplia y detallada de los principales aspectos que hace la situación a analizar 
una caso dificultad para la entidad. En este punto se deben discriminar aquellos puntos 
claves y críticos que hacen parte de la globalidad del problema. En esta parte se tiene en 
cuenta todos aquellos aspectos técnicos, financieros, logísticos, que enmarcan la situación a 
estudiar. Este punto corresponde a la parte descriptiva del problema. 
 Describir la justificación del proyecto y dejar claridad del por qué es conveniente para 
empresa superar la situación a estudiar. Esto es con el fin de que los participantes del 
proceso puedan estar seguros de las metas que se pretenden lograr y así mismo cuando 
ellos propongan sus ideas, estas vayan en el sentido de las metas, objetivos, políticas y 
lineamientos trazados por la entidad 
.  
PREPARACIÓN DE LA MATRIZ DOFA 
 
Esta parte del análisis es la más conocida y practicada en el medio empresarial. Esta parte del 
proceso se convierte en una mesa redonda donde se procede a identificar los cuatro componentes 
de la matriz.  
 
Los cuatro componentes de la matriz se dividen en los aspectos de índole interno que corresponden 
a las fortalezas y las debilidades al interior de la empresa que llevará a cabo el proyecto, y los 
aspectos externos, de contorno, o del medio en el que se desenvuelve la compañía. Estos últimos se 
refieren a las oportunidades y las amenazas.  
 
Usualmente la matriz se presenta en un cuadro de 2 x 2, donde la columna uno y dos corresponden 
a las oportunidades y amenazas respectivamente. La fila superior e inferior son para las fortalezas y 
las debilidades respectivamente.  
 
En el diligenciamiento de la matriz se debe tratar de identificar aspectos claves como la estructura 
organizacional, las finanzas, políticas de estado, lineamientos empresariales, factores ambientales, 
logística, mercadotecnia, inventarios, investigación, relaciones comunitarias, gremios relacionados, 
etc. No se debe dejar al azar de la improvisación oportunidades o problemas que se pueden prever 




ELABORACIÓN DE LA MATRIZ DE IMPACTOS. 
 
Luego de la preparación de la matriz DOFA, se procede a preparar la matriz de impacto. Esta 
matriz de impacto no es otra cosa que un análisis de vulnerabilidad del proyecto.  
 
Existe gran cantidad de modelos que pueden aportar positivamente en la elaboración de la matriz 
de impacto. Modelos tales como el POAM, el PCI, el FCE (Factores claves de éxito).  
 
Como pueden observar, es la misma matriz DOFA, pero en este caso se involucra la calificación 
del impacto sobre el proyecto. Es muy posible que esta parte se analice y se arme con un reducido 
número de participantes especializados en cada uno de los temas que tocan los diferentes puntos de 
la matriz DOFA. Lo anterior se debe a que en este punto se requiere no solo el conocimiento 
profundo del proyecto, sino también personas que puedan determinar hasta qué punto la 
materialización de algunos de los riesgos pueden ocasionar que el proyecto sea inviable, o por el 
contrario se deba reforzar la inversión. Un proyecto bien planificado debe permitir prever temas 
como:  
 
 En qué momento debo cancelar el proyecto y retirarme para evitar mayores pérdidas. 
 Hasta que punto estoy dispuesto a arriesgar en la ejecución de un proyecto y seguir o no 
financiándolo. Es importante tener en cuenta que una empresa no solo pierde dinero 
cuando un proyecto fracasa y las pérdidas económicas acercan su balance a la quiebra. 
Sino que también se puede perder imagen en el mercado, en el medio, el “goodwill”. 
Imagínense cuanto pierde una entidad financiera de talla mundial cuando la cual está 
llevando a cabo un proyecto de gran envergadura, y se descubre a la luz pública que será 
intervenido por lavado de dinero de origen ilícito. Esto le puede significar grandes pérdidas 
a futuro pues su imagen perderá valor y por lo tanto, muchas grandes empresas preferirán 
llevarse su dinero para otras entidades. También, el fracaso o la quiebra además de un 
costo económico, también tiene un costo en la imagen de la compañía.  
 En qué momento debo considerar aumentar la inversión para aprovechar la materialización 
de una de las oportunidades previstas.  
 Determinar el flujo de caja que requiere el proyecto, de tal manera que le permita a la 
empresa prever y preparar los recursos de diferente tipo requeridos durante el tiempo de 
ejecución del proyecto, y no tener que estar haciendo desembolsos sorpresas una y otra 
vez, lo cual puede poner en riesgo el ejercicio de otras actividades vitales de la empresa, o 
comprometer los recursos de los inversionistas. 
 Permitir tener unos indicadores de gestión que permitan hacerle un seguimiento objetivo y 
permanente a todas las actividades principales del proyecto. Debe permitir visualizar el 
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avance del proyecto de una manera clara y contundente. Cuando en un proyecto se 
materializan riesgos negativos no previstos, o no se logran identificar nuevas oportunidades 
a tiempo, y solo sus directores no pueden más que justificar imprevistos una y otra vez, es 
obvio que la planeación no fue adecuada ni estudiada a conciencia. Así las cosas, es mejor 
hacer un alto en el camino y no seguir dando pasos de ciego cuando lo que se está 
arriesgando es la empresa. O también, de seguir así, estaríamos llevando al fracaso 
inevitable a un proyecto que puede tener bastantes bondades y beneficios para la compañía. 
 
Se debe realizar una revisión de la matriz DOFA y tomar aquellos puntos de más alto impacto para 
proceder a valorarlos en orden de importancia dentro del proyecto. Esto no significa que los otros 
puntos no se deban tener en cuenta, sino que deben hacer parte de las diferentes tareas del proyecto, 
pero debido a que su impacto es relativamente bajo, harán parte de las actividades complementarias 
del proyecto.  
 
Los aspectos considerados como claves para el proyecto se deben calificar como de alto impacto, 
impacto medio, o de bajo impacto. Esta calificación es bastante subjetiva, sin embargo, para poder 
hacer del proceso de evaluación algo más práctico y ajustado a la realidad, se pueden considerar las 
siguientes recomendaciones en el proceso de valoración:  
 
 Un punto que sea de alto impacto para el proyecto es aquel que puede poner en riesgo de 
fracaso (en el caso de las debilidades y las amenazas) inminente el proyecto. Las causas 
pueden implicar inviabilidad económica, inviabilidad legal, inviabilidad en la penetración 
del mercado, inviabilidad política y la inviabilidad técnica. Entre estos grupos de riesgo se 
incluyen causas como altos costos del proyecto, soluciones antitécnicas, problemas legales, 
deterioro inminente y grave de la imagen de la empresa en el mercado, retiro de la 
participación de los inversionistas, alta hostilidad del mercado que prevea retiro de los 
clientes, etc. Cuando se trata de aspectos relacionados con las fortalezas y las 
oportunidades, la evaluación de alto impacto corresponde eventos que de ocurrir pueden 
tener efectos muy positivos en el proyecto, como es el caso en la disminución de costos, 
reducción de tiempos, nuevas oportunidades de inversión de bajo riesgo, disminución en el 
riesgo de fracaso, pueden conllevar a crecimientos y desarrollos inesperados, aseguran el 
éxito del proyecto. 
 En el caso de la evaluación de bajo impacto, se refieren a aspectos que pueden afectar 
negativa o positivamente la ejecución del proyecto en un nivel moderado y que si la 
empresa posee los recursos necesarios los puede solventar en el caso de las debilidades y 
las amenazas. En el caso de las fortalezas y las oportunidades, son situaciones que pueden 
le pueden dar fortaleza al proyecto y llevarlo a culminar el proyecto en forma exitosa tal y 
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cual lo esperado. Generalmente los aspectos de alto y medio impacto en el proyecto 
corresponden a las potencialidades que posee empresa para soportar y asegurar el éxito de 
un proyecto. 
 En el caso de los aspecto con evaluaciones de bajo impacto, se refieren a puntos que 
pueden ayudar (oportunidades y fortalezas) o entorpecer (debilidades y amenazas) el 
desarrollo del proyecto pero al final nunca representarán los motivos del éxito o las causas 
del fracaso. 
 
Como se puede observar la evaluación se refiere precisamente al impacto o al peso que puedan 
representar los diferentes aspectos incluidos en los puntos claves de la matriz DOFA, que puedan 
afectar la ejecución del proyecto, bien sea para asegurar el éxito, o para llevarlo inminentemente al 
fracaso.  
 
Generalmente, después de esta valoración se ordenan los diferentes puntos claves de la matriz en 
orden de impacto de mayor a menor evaluación. Sin embargo, un ejercicio que generalmente 
adiciono al proceso antes de entrar a la ordenación de los puntos claves de la matriz, y paso a 
ponderar la evaluación con un factor de riesgo de ocurrencia de algunos de los aspectos que pueden 
presentarse. Los factores de riesgo se consiguen de estadísticas de origen confiable y reconocido 
manejo, de resultados de estudios de Benchmarking, de resultados de análisis de mercado, bases de 
datos internos de la empresa y estudios de confiabilidad. La utilización de estos factores la dan a la 
evaluación un mayor grado de confiabilidad a la valoración, los ajusta mas a la realidad tanto a los 
factores internos como externos del proyecto. Luego si se pasa a organizar de mayor a menor 
valoración de impacto ponderado.  
 
MATRIZ DE ESTRATEGIAS.  
 
Luego de hacer la valoración ponderada de los aspectos claves del proyecto, se continúa con las 
correspondientes estrategias conducentes a potencializar las fortalezas y las oportunidades, a 
neutralizar, evitar o minimizar las debilidades y planear detalladamente las contingencias 
necesarias para enfrentar la materialización de las amenazas.  
 
Las estrategias deben ser acciones lo suficientemente preparadas para que estas sean objetivas, 
controlables, cuantificables, o susceptibles de hacerle seguimiento con base indicadores de gestión. 
Deben ser acciones precisas a ejecutar, no se debe caer en actividades genéricas o intangibles que 




De esta forma se debe construir una matriz de acciones y estrategias que se relacionan con cada una 
de las celdas de la matriz DOFA, las mismas se deben agrupar:  
 
Estrategias y Acciones DO: En este grupo de acciones se deben reunir los planes conducentes a 
cada una de las debilidades que se consideraron como oportunidades de mejoramiento del grupo de 
trabajo o que representan ajustes positivos para el proyecto. 
 
Tiene la finalidad mejorar las debilidades internas, aprovechando las oportunidades externas, una 
organización a la cual el entorno le brinda ciertas oportunidades, pero no las puede aprovechar por 
sus debilidades, podría decir invertir recursos para desarrollar el área deficiente y así poder 
aprovechar la oportunidad.  
 
Estrategias y Acciones DA: En este grupo de acciones se deben reunir los planes conducentes a 
cada una de las debilidades que se consideraron como amenazas para el proyecto. Estas acciones 
deben ser muy precisas y lo suficientemente analizadas, ya que representan debilidades del grupo 
de trabajo que ponen en riesgo directo el éxito del proyecto. El nivel de prioridad de estas acciones 
se debe considerar como muy alto.  
 
Tiene como propósito disminuir las debilidades y neutralizar las amenazas, a través de acciones de 
carácter defensivo. Generalmente este tipo de estrategia se utiliza sólo cuando la organización se 
encuentra en una posición altamente amenazada y posee muchas debilidades, aquí la estrategia va 
dirigida a la sobrevivencia. En este caso, se puede llegar incluso al cierre de la institución o a un 
cambio estructural y de misión.  
 
Estrategias y Acciones FO: En este grupo de acciones se deben reunir los planes conducentes a 
cada una de las fortalezas internas o externas que fueron consideradas como oportunidades que 
tienen el grupo de trabajo para potencializar y asegurar el éxito del proyecto. Es así, que se deben 
presentar acciones que permitan aprovechar al máximo estas fortalezas que están de nuestro lado en 
la ejecución del proyecto.  
 
Se basa en el uso de fortalezas internas de la organización con el propósito de aprovechas las 
oportunidades externas. Este tipo de estrategia es el más recomendado. La organización podría 
partir de sus fortalezas y a través de la utilización de sus capacidades positivas, aprovecharse del 
mercado para el ofrecimiento de sus bienes y servicios.  
 
Estrategias y Acciones FA: En este grupo de acciones se deben reunir los planes conducentes a 
cada una de las fortalezas generalmente externas, que de una u otra manera ponen en riesgo 
83 
 
permanente el éxito del proyecto durante toda su implementación. Estas acciones también son de 
prioridad muy alta, por lo tanto deben existir planes detallados y muy estudiados que contengan o 
minimicen los efectos negativos que amenazan al proyecto.  
 
Trata de disminuir al mínimo el impacto de las amenazas del entorno, valiéndose de las fortalezas. 
Esto no implica que siempre se deba afrontar las amenazas del entorno de una forma tan directa, ya 
que a veces puede resultar más problemático para la institución.  
 
INDICADORES Y OTROS CONTROLES.  
 
La presentación de la matriz de estrategias debe incluir el análisis de las acciones a realizar con sus 
cronogramas de trabajo y sus correspondientes dependencias o posibles funcionarios líderes de 
cada etapa. También se deben incluir los costos, el posible presupuesto requerido durante la 
ejecución de cada una de las actividades, en la que se determine el flujo de caja estimado.  
El compendio final del análisis DOFA incluye: 
  
 La matriz de DOFA de diagnóstico con el detalle descriptivo de todas las amenazas, 
fortalezas y debilidades del proyecto y su entorno. 
 La matriz de acciones para potencializar fortalezas y controlar o minimizar los riesgos de 
falla. 
 El análisis de vulnerabilidad con sus correspondientes probabilidades de ocurrencia. 
 El análisis de riesgo del proyecto. 
 La estructura orgánica de responsabilidades para la ejecución de las actividades a ejecutar 
con la clasificación de prioridad entre ellas. 
 Presupuesto requerido y el flujo de caja necesario para cada una de las actividades 
propuestas. 
 Indicadores de Gestión requeridos para realizar el seguimiento a las diferentes actividades 
a realizar y su periodicidad.  
 
3.2.4. PASOS PARA CONSTRUIR UNA MATRIZ DOFA. 
 
1. Hacer una lista de las fortalezas internas claves. 
2. Hacer una lista de las debilidades internas decisivas. 
3. Hacer una lista de las oportunidades externas importantes. 
4. Hacer una lista de las amenazas externas claves. 
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5. Comparar las fortalezas internas con las oportunidades externas y registrar las estrategias 
FO resultantes en la casilla apropiada. 
6. Cortejar as debilidades internas con las oportunidades externas y registrar las estrategias 
DO resultantes. 
7. Comparar las fortalezas internas con las amenazas externas y registrar las estrategias FA 
resultantes.  
3.2.5 ELABORACIÓN DEL DOFA EN LA COOPERATIVA 18 DE NOVIEMBRE CIA. LTDA. 
Fortalezas Internas  
 El talento humano con el que cuenta la Cooperativa se encuentra altamente calificado y 
cuenta con experiencia para desempeñarse en su cargo asignado. 
 Debido a su larga trayectoria en el mercado, cuenta con el prestigio de 18 años de labores. 
 En la Cooperativa se realizan periódicamente capacitaciones, a fin de mantener actualizado 
el conocimiento del personal y elevar la competencia de su gestión. 
  La Cooperativa posee una buena relación con sus proveedores, quienes han contribuido 
para que la entidad pueda cumplir con las expectativas de sus socios. 
 En la Cooperativa existe estabilidad laboral. 
 Caracterizada por otorgar una misión social en la comunidad, la misma que genera una 
excelente imagen corporativa. 
 Esta Cooperativa cuenta con sólidos valores humanos y corporativos, los mismos que son 
respetados por todos y cado uno los que conforman la Entidad.  
Debilidades Internas  
 En la Cooperativa en este último tiempo se ha presentado un considerable crecimiento del 
nivel de morosidad, e incumplimiento por parte de los  clientes a los que se les ha otorgado 
crédito. 
 Se evidencia en la entidad el incumplimiento de las proyecciones financieras que se ha 
fijado la Cooperativa. 
 Deficiente gestión administrativa, es decir no se está realizando una correcta asignación de 
Gastos Operativos y Gastos de personal.  
 Falta de manuales de crédito que permitan una mejor evaluación y concesión de créditos. 
 La Cooperativa muestra un alto nivel de endeudamiento o financiamiento de terceros, lo 
que resulta un tanto riesgoso para la entidad. 
  La Cooperativa no cuenta con un capital de trabajo idóneo para cubrir posibles pérdidas. 
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 El rendimiento que genera la Cooperativa es mínimo, puesto que los fondos que se obtiene 
en gran parte se los destina al cumplimiento de obligaciones contraídas. 
Oportunidades Externas 
 La tecnología avanzada puede aportar a la Cooperativa información útil y confiable que le 
permita realizar actividades que impulsen el crecimiento de la misma. 
 Se podría desarrollar nuevos tipos de créditos, de acuerdo a las nuevas necesidades de la 
sociedad, con la finalidad de que la Cooperativa se encuentre en constante innovación 
frente a la competencia. 
 La Cooperativa prestaría servicios adicionales a sus clientes con los que le permitiría 
entregar un valor a agregado a la sociedad y seguir creciendo en el mercado. 
 La sociedad continuamente se mantiene en la búsqueda de entidades financieras confiables 
por lo que la Cooperativa puede aprovechar se su prestigio conseguido a lo largo de estos 
años para atraer un mayor número de clientes. 
 La sociedad ecuatoriana busca mejorar sus condiciones de vida, situación que implica 
incurrir en créditos ya sea para emprender un negocio, o  para la adquisición de bienes 
propios, lo que podría ser aprovechado por todos los miembros de la Cooperativa para una 
mayor captación de créditos, y expansión en el mercado. 
 El prestigio y reconocimiento de las personas que realmente tengan buenos proyectos a 
realizar y estos a su vez logren una buena aceptación ante la sociedad gracias al dinero que 
la Cooperativa  otorgó para su conformación. 
Debilidades Externas 
 En la Cooperativa en este último tiempo se ha presentado un considerable crecimiento del 
nivel de morosidad, e incumplimiento por parte de los  clientes a los que se les ha otorgado 
crédito. 
 Se evidencia en la entidad el incumplimiento de las proyecciones financieras que se ha 
fijado la Cooperativa. 
 Deficiente gestión administrativa, es decir no se está realizando una correcta asignación de 
Gastos Operativos y Gastos de personal.  
 Falta de manuales de crédito que permitan una mejor evaluación y concesión de créditos. 
 La Cooperativa muestra un alto nivel de endeudamiento o financiamiento de terceros, lo 
que resulta un tanto riesgoso para la entidad. 
  La Cooperativa no cuenta con un capital de trabajo idóneo para cubrir posibles pérdidas.  
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1. En la Cooperativa se realizan 
periódicamente capacitaciones, a fin de 
mantener actualizado el conocimiento del 
personal y elevar la competencia de su gestión 
1. Se ha presentado un considerable 
crecimiento del nivel de morosidad, e 
incumplimiento por parte de los  clientes a los 
que se les ha otorgado crédito. 
2. La Cooperativa posee una buena relación 
con sus proveedores, quienes han contribuido 
para que la entidad pueda cumplir con las 
expectativas de sus socios. 
2. El rendimiento que genera la Cooperativa es 
mínimo, puesto que los fondos que se obtiene 
en gran parte se los destina al cumplimiento de 
obligaciones contraídas.  
3. Caracterizada por otorgar una misión social 
en la comunidad, la misma que genera una 
excelente imagen corporativa. 
3. Deficiente gestión administrativa, es decir 
no se está realizando una correcta asignación 
de Gastos Operativos y Gastos de personal 
OPORTUNIDADES Estrategias FO (Fortaleza- Oportunidad) Estrategias DO (Debilidad- Oportunidad) 
1. La tecnología avanzada puede aportar a la 
Cooperativa información útil que le permita 
realizar actividades que impulsen su 
crecimiento. 
FO 1. A través de las capacitaciones continuas 
que se mantienen en la Cooperativa, se puede 
innovar todos los procesos internos explotando 
al máximo las nuevas tecnologías. 
DO 1. Con el desarrollo de nuevas tecnologías 
se implementarían programas avanzados que 
faciliten el proceso de concesión de créditos y 
ayuden a reducir altos porcentajes morosidad. 
2. Se podría desarrollar nuevos tipos de 
créditos, nuevas necesidades de la sociedad. 
FO 2. La buena relación que maneja con los 
proveedores impulsaría el dar a conocer a la 
Cooperativa, la misma que podría prestar una 
amplia gama de servicios, que vayan acorde 
con las necesidades cambiantes de la sociedad. 
DO 2. Con la creación de nuevos productos 
financieros, se tiene lograría satisfacer a los 
socios activos y a nuevos socios de manera 
que se reporte un mayor margen de utilidad 
por el número de socios captados.  
3. La sociedad ecuatoriana busca mejorar sus 
condiciones de vida, situación que implica 
incurrir en créditos ya sea para emprender un 
negocio, situación que podría ser aprovechada, 
por la Cooperativa. 
FO 3. A través de la buena imagen conseguida 
por su aporte a la comunidad, se tiene la 
posibilidad de atraer a socios potenciales, 
logrando de esta manera expandirse en el 
mercado. 
DO 3. A través de una equilibrada 
administración de gastos internos de la 
Cooperativa se obtendrá un porcentaje 
adecuado para invertir en promoción y 






AMENAZAS Estrategias FA (Fortaleza- Amenaza) Estrategias DA (Debilidad- Amenaza) 
 
1. Presencia de nueva competencia al mercado 
laboral, lo cual podría significar debilitamiento 
dentro del sector. 
 
FA 1. La presión marcada por nueva 
competencia en el mercado, impulsarían al 
personal continuar capacitándose de manera 
que se pueda explotar al máximo todo su 
potencial. 
 
DA 1. Mejoramiento de procesos operativos 
que permita reducir niveles de morosidad, y a 
la vez intensificar campañas publicitarias que 
den a conocer a la Cooperativa con la finalidad 
de que la nueva competencia no afecte la 
posición de la entidad. 
2. No todas las sucursales con las que al 
momento cuenta la Cooperativa se encuentran 
en una excelente posición geográfica, lo que 
dificulta una mayor captación de clientes. 
FA 2. A través de referencias otorgadas por los 
agentes internos y externos de la Cooperativa 
se lograría conseguir una mejor ubicación de 
las sucursales que tienen difícil acceso. 
DA 2. El mejor posicionamiento de sucursales 
permite un fácil acceso a potenciales socios, 
situación que genera mayor rentabilidad a la 
Cooperativa y a la vez permite cumplir con sus 
obligaciones contraídas. 
3. La situación política del país podría afectar 
la economía de la sociedad, disminuyendo de 
esta manera su capacidad de ahorro. 
FA 3. La buena imagen que proyecta la 
Cooperativa, generaría confianza en  los socios 
al momento de depositar su dinero a pesar de 
que se pueda producir una posible 
inestabilidad política.    
DA 3. Una posible inestabilidad política obliga 
a que se realice una correcta gestión 
administrativa destinada al ahorro  para reducir 
probables riesgos. 
FUENTE    : Cooperativa 18 de Noviembre.  
 ELABORADO POR : Los Autores.
88 
 
3.3. ANÁLISIS INVOLUCRADOS DE LA COOPERATIVA 18 DE NOVIEMBRE 
CÍA. LTDA. 
 
Como parte del análisis FODA, es necesario también analizar los sectores de la Institución y fuera 
de ella en los se encuentran cada una de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, al 
marcar el análisis FODA los factores externos e internos hace más puntual el poder encasillar a los 
involucrados parte del estudio. 
 
3.3.1. INVOLUCRADOS EXTERNOS. 
 





En el mercado del sistema financiero existen un sin número de instituciones orientadas a satisfacer 
las necesidades de los diferentes grupos económicos, dentro de las cooperativas de ahorro y crédito, 
la oferta es más amplia, debido a que están orientadas y creadas según los sectores a los que 
benefician, es por eso que la competencia para las cooperativas pequeñas es muy grande y más 
cuando la expansión territorial de las que ya han ganado un nombre dentro del sistema financiera es 




Todas las personas sin excepción necesitan de créditos para aumentar su calidad de vida, por esta 
razón es que los socios potenciales para la Cooperativa 18 de Noviembre están dados por el grupo 
económico al cual pertenecen, el cual es un estrato bajo medio, y si tomamos en cuenta que este es 
el grupo mayoritario en la sociedad ecuatoriana son amplias las oportunidades de adherir a estos 
socios al grupo que ya tiene establecida la Cooperativa. 
   
TASAS REFERENCIALES. 
 
Como parte fundamental de la gestión financiera, las instituciones deben basarse en las tasas de 
interés referencial que publica el Banco Central mes a mes, ya sea para el otorgamiento de créditos 
como la captación de ahorros, en sus diferentes variables, estas tasas desde que se adopto el sistema 
de dolarización han estado siempre en una tendencia a la baja por lo que esto debe tomarse muy en 
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cuenta al momento de proponer estrategias de crecimiento, ya que no se puede exceder lo dictado 
por el Ente de Control. 
     
ENTES DE CONTROL. 
 
Los Entes de Control de las instituciones del sistema financiero, son todos aquellos que resuelven 
leyes y normas para el correcto desempeño de las instituciones que lo conforman, a la Cooperativa 
18 de Noviembre le intervienen, la Superintendencia de Economía Popular y Solidaria, el Servicio 
de Rentas Internas y el Banco Central, lo cuales están en constante emisión de dictámenes que la 
Cooperativa debe acatar y dirigir a su diaria operación hacia estas normativas.     
 
3.3.2. INVOLUCRADOS INTERNOS.  
 
Los involucrados internos se conforman por todos aquellos responsables de las Fortalezas y 




El Nivel Corporativo está encargado de delinear todas las estrategias generales y leyes a las cuales 
la Cooperativa deberá ajustarse, encaminándola siempre al cumplimiento de las normas, planteadas 
por los Entes de Control, así también estará vigilante de lo que el Nivel Ejecutivo electo realice 
como parte de su gestión, por lo cual está jerarquía es quien debe indicar los lineamientos que la 
Cooperativa a través de sus miembros ejecutivos, de apoyo y operativos deben seguir, para el 




Pondrá en marcha todos los lineamientos descritos por el Nivel Corporativo, buscando las mejores 
prácticas para llegar al cumplimiento de los objetivos, también será función de este Nivel  el 
contratar y administrar todo lo concerniente para el giro del negocio de la Cooperativa, con el fin 
de obtener resultados en el costo y plazo planteado por el Consejo de Administración.   
 
NIVEL DE APOYO. 
 
El Nivel de apoyo es aquel que transmite los principios en los cuales se va a manejar la 
Cooperativa en el Nivel Operativo, es por eso que lo convierte en un nexo entre el Nivel Ejecutivo 





Es el cual se encarga de poner en práctica todas las estrategias y políticas planteadas por la 
Cooperativa, por lo que su responsabilidad es la más importante dentro de los involucrados del 
ámbito interno, pues no basta con que las políticas y estrategias estén planteadas de manera 
correcta, si no que se las deben aplicar de forma perfecta con el fin de poderlas medir en el tiempo. 
 




“El análisis de problemas es una de las herramientas fundamentales en la planificación, 
especialmente en proyectos. El análisis del árbol de problemas, llamado también análisis 
situacional o simplemente análisis de problemas, ayuda a encontrar soluciones a través del mapeo 
del problema. Identifica en la vertiente superior, las causas o determinantes y en la vertiente 
inferior las consecuencias o efectos”.18 
 
3.4.2. VENTAJAS DE LA ELABORACIÓN DEL ÁRBOL DE PROBLEMAS. 
 
El propósito principal de este método es contar con una herramienta visual multipropósito para 
identificar y priorizar problemas, objetivos o decisiones. El problema principal es representado 
como el tronco de un árbol y los factores relevantes, influencias y resultados se reflejan como 
raíces y ramas. 
A continuación se presenta algunas ventajas que tiene este método: 
 
 Está relacionado e identifica problemas reales y presentes más que problemas aparentes, 
futuros o pasados. 
 El problema se puede desglosar en proporciones más manejables y definibles. Esto 
permite, priorizar más claramente en relación a que problema o tema es más importante y 
esto a su vez, permite enfocar los objetivos haciendo más efectiva su influencia. 
 Hay un mayor entendimiento del problema y por lo general, nos interconecta con las 
causas más contradictorias. 
 Identifica los argumentos constitutivos y ayuda a establecer quiénes son los actores 
políticos y procesos en cada etapa. 
                                                          
18
 Llorente J. Análisis de Estados Económicos Financieros. Chile 2010. Primera Edición. Pagina 96. 
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 Ayuda a establecer que información adicional, evidencia o recurso se necesita para 
fundamentar el caso o construir una propuesta de solución convincente. 
 Este proceso de análisis frecuentemente ayuda a construir un sentimiento compartido de 
comprensión, propósito y acción. 
 Los problemas de desarrollo identificados en el árbol de problemas se convierten, como 
soluciones, en objetivos como parte de la etapa inicial de diseñar una respuesta. 
 Los objetivos identificados como componentes o productos se convierten en los medios 
para encarar el problema de desarrollo identificado y proporcionar un instrumento para 




La identificación y el análisis de problemas es el primer paso para la identificación de los objetivos 
estratégicos de desarrollo. 
 
Además, este tipo de análisis es el que se utiliza para la identificación de alternativas de solución a 
un determinado problema; y constituye, por tanto, la primera fase de un proceso de planificación. 
La “identificación” de ideas, es una etapa muy importante. Por lo general, la tendencia es que, más 
que analizar problemas, lo que se hace es proponer, a priori, soluciones. 
 
Es conocido que si se identifica bien el problema que aqueja a una determinada comunidad, de 
partida se tiene un gran porcentaje de la solución del mismo; y es por ello que es importante hacer 
hincapié en esta fase, que además nos conducirá a identificar los objetivos de desarrollo. 
 
A partir del problema central hacia abajo, se identifican y se sigue la pista a todas las causas que 
pueden estar originando éste. Es esencial tratar de determinar el encadenamiento que tienen ellas.  
En particular, es muy importante tratar de llegar a las causales primarias e independientes entre sí 
que se piensa que están originando el problema. Mientras más raíces se puedan dibujar en el árbol 
de causas, más cerca se estará de las posibles soluciones que se deben identificar para superar la 





GRÁFICO N° 6. ÁRBOL DE PROBLEMAS. 
  
BAJA RENTABILIDAD “COOPERATIVA 18 DE NOVIEMBRE” 
(1) ALTO ÍNDICE DE 
MOROSIDAD EN CRÉDITOS 
OTORGADOS
(2) BAJO NIVEL DE 
CAPTACIÓN A LARGO PLAZO
(3) ADHESIÓN DE SOCIOS 
NULA EN EL PERIODO DE 
ANÁLISIS
(4) UBICACIÓN GEOGRÁFICA 
DE AGENCIAS Y OFICINAS 
NO ESTRATÉGICA
(1) BAJO NIVEL DE 
RECUPERACIÓN E 
INCREMENTO DE CAPITAL 
PARA EL OTORGAMIENTO 
DE NUEVOS CRÉDITOS





(3) NULA CAPTACIÓN POR 
CERTIFICADOS DE 
APORTACIÓN Y AHORROS 
DE NUEVOS SOCIOS





FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
ANÁLISIS DE LOS OBJETIVOS. 
 
En esta fase, se debe procurar una descripción de la situación esperada, la imagen objetivo que se 
espera alcanzar en la medida de que se pueda solucionar el problema central que se ha detectado. 
Esta lógica nos permite identificar las posibles alternativas de solución, que bajo la forma de 
proyectos o programas de inversión pueden contribuir a superar esta situación. 
Para la elaboración del árbol de objetivos (también denominado árbol de medios y fines), se sugiere 
seguir los siguientes pasos: 
 
1. Poner en positivo todas las condiciones negativas del árbol de problemas que se estime que 
son deseadas y viables de ser alcanzadas. Al hacer esto, todas las que eran causas en el 
árbol de problemas se transforman en medios y los que eran efectos se transforman en 
fines. 
2. Como se puede comprender, si el segundo no es más que poner en blanco el primero, es 
muy importante haber confeccionado bien el árbol de causas y efectos para poder llegar a 
buenos fines y medios. 
3. La importancia, además, radica en que de este último se deberán deducir las alternativas de 
solución que se deben plantear para superar el problema. 
4. Las deficiencias en la reformulación señalan deficiencias en el análisis de problemas; en 




“Una vez que se ha construido el árbol de objetivos es necesario examinar las relaciones de 
medios y fines que se han establecido,  para, de este modo, garantizar la validez e integridad del 
esquema de análisis. Si al revelar el árbol de causas y efectos se determinan inconsistencias, es 
necesario volver a revisarlo para detectar las fallas que se pueden haber producido”.19 
 
Si se estima necesario, y siempre teniendo presente que el método debe ser todo lo flexible que sea 
posible, se deben modificar las formulaciones que no se consideren correctas, se deben agregar 
nuevos objetivos que se consideren relevantes y no estaban incluidos, y se deben eliminar aquellos 
que no eran efectivos. 
 
En este contexto, lo que era el problema central ahora se transforma en el gran objetivo de 
planificación. Para alcanzar este logro, los que antes eran efectos ahora son fines. Las que antes 
eran las causas que provocaban el problema ahora son los medios para resolverlo. Esto resulta 
tremendamente importante, porque si las causas han sido bien identificadas, se está muy cerca de 
identificar los medios, las alternativas, para la resolución del problema. 
 
De aquí la importancia de que las causas se ramifiquen todo lo que sea posible, porque, de ser así, 
se podrán tener mucho más desagregadas las posibles vías de solución al problema en estudio. 
 
Podría asimismo, en una segunda vuelta de análisis de la situación, llegarse a la conclusión de que 
algunos de estos medios no son relevantes o que faltan otros que sí lo son. Si suponemos que todos 
son medios relevantes, es preciso tener en cuenta las siguientes consideraciones: 
 
1. Que algunos de estos medios pueden ser complementarios y otros, excluyentes entre sí; 
2. Que algunas de estas acciones pueden estar dentro del ámbito de nuestra gobernabilidad y 
que otras pueden ser acciones que deban emprender otras entidades públicas, a las cuales 
sólo se les podrá  hacer la sugerencia de implementarlas; y 
3. Que de estos medios será necesario identificar las alternativas de proyectos que se pueden 
deducir. 
 
DEFINICIÓN DE ACCIONES. 
 
La identificación de acciones es un proceso analítico que permite definir acciones concretas 
tendientes a materializar los medios. 
 
                                                          
19
 Fernández A. Dirección y Planificación Estratégica en las Empresas y Organizaciones, Perú 2004. Primera 
Edición. Página 235.   
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Los medios que deben operacionalizarse son los que están en la parte inferior del árbol de 
objetivos. Es decir, son aquellos que no tienen otro medio que los genere y están en 
correspondencia con las causa sin dependientes que estén en la parte más baja del árbol del 
problema. 
 
Para operaciónalizar un medio pueden existir distintas formas de hacerlo, esto implica que para 
cada medio existen diversas acciones posibles. La identificación de éstas dependerá de la 
creatividad y experiencia de quienes analizan un problema. Es recomendable y posible contar con 
un buen número de acciones por cada medio. 
 
Es importante verificar, también, la coherencia entre causa, medio y acción. Esto, porque existe una 
relación lógica entre estos tres aspectos del análisis. En este sentido la relación se puede expresar 
como sigue: la existencia de un problema se explica por la existencia de una causa que lo provoca, 
para solucionarlo es necesario recurrir a unos medios que eliminen la causa, para hacer efectivos 
este medio se debe identificar una acción. 
 
Si atendemos este esquema podríamos decir, leyendo de izquierda a derecha, que la acción que se 
propone permite obtener unos medios que eliminan la causa que genera el problema. Por lo tanto, 
es necesario revisar que exista coherencia entre estos elementos para así no caer en inconsistencias 




Una vez que contamos con las acciones definidas para resolver el problema, en necesario establecer 
alternativas viables y pertinentes. 
Para ello es necesario el examen de las acciones propuestas en varios aspectos: 
 
1. Lo primero es discriminar entre acciones, esto se hace clasificándolas en dos tipos: 
complementarias y excluyentes. 
2. Las “complementarias” serán aquellas que son factibles en conjunto y que van a 
complementar sus aportes a la solución del problema, por lo tanto es posible agruparlas en 
torno a la solución. 
3. Las acciones “excluyentes”, por el contrario, no es posible realizarlas en conjunto, estas 
nos ayudan a decidir por una estrategia. Esto se puede expresar a modo de ejemplo entre 
dos proposiciones, “reparar un equipo” o “comprar uno nuevo”, la decisión entre hacer una 
o la otra acción las clasifica como excluyentes. 
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4. Verificar el grado de interdependencia entre las acciones propuestas y agrupar las que sean 
complementarias. Cada agrupación de acciones complementarias podrá configurar una 
alternativa. 
5. Analizar su nivel de incidencia en la solución del problema. Dar prioridad a las de mayor 
porcentaje de incidencia presumible. 
6. Verificar la factibilidad de las alternativas. 
7. Costos totales en valores presentes y futuros, 
8. Viabilidad financiera y económica, 
9. Viabilidad técnica, 
10. Sostenibilidad, 
11. Contribución al fortalecimiento institucional y construcción de capacidades, 
12. Impacto ambiental, 
13. Aceptación por parte de los beneficiarios, 




Con la información que se recogió para la selección de la estrategia óptima se construye la 
Estructura Analítica del Proyecto, que consiste en diagramar un árbol de objetivos ajustado a la 
alternativa seleccionada pero con 4 niveles jerárquicos: objetivos generales (fin), objetivo 
específico (propósito), resultados y actividades. 
 
El fin y propósito se toman del árbol de objetivos original, mientras que los resultados y 
actividades deberán construirse a partir de la información producto del análisis de alternativas. 
 
El fin y propósito se toman del árbol de objetivos original, mientras que los resultados y  
actividades deberán construirse a partir de la información producto del análisis de alternativas. 
 
Medios, se refiere a los recursos materiales y no materiales necesarios para realizar las actividades; 
 
1. Actividades, tareas realizadas a través de las cuales se alcanzan los resultados; 
2. Resultados, fruto de las actividades realizadas para alcanzar el objetivo específico, 
3. Objetivos específicos, propósitos que en conjunto contribuyen a los objetivos generales. 
 
Los objetivos generales se seleccionan de la parte superior del árbol de medios y fines, 




1. El objetivo específico se selecciona de la situación esperada correspondiendo al “revelado” 
del problema que se había identificado. 
2. Los resultados son los “medios” que conducen a alcanzar el objetivo específico. 
3. Las actividades son aquellas acciones identificadas y priorizadas de acuerdo a lo descrito 
en los apartados anteriores. 
 
Es posible también incorporar otros resultados que anteriormente no fueron identificados y que 








En el presente capítulo se va a realizar el análisis financiero estadístico de la Cooperativa de 
Ahorro y Crédito 18 de Noviembre, con la finalidad de establecer sus fortalezas y debilidades 
financieras basadas en los datos resultantes del Capítulo II, las cuales serán de gran aporte en la 
formulación de estrategias para mejorar la rentabilidad de la Cooperativa. 
 
“…Los estados financieros son un reflejo de los movimientos que la institución financiera ha 
efectuado durante un periodo de tiempo. El análisis financiero es un examen objetivo que se utiliza 
como punto de partida para proporcionar referencia acerca de los hechos de una institución; así 
mismo permite entender y comprender el comportamiento de su pasado financiero y conocer la 
capacidad de financiamiento e inversión propia…”20   
 
Como punto de partida para el análisis financiero estadístico se analizaran los datos resultantes de 
los análisis tanto vertical como horizontal así como también las razones financieras obtenidas de 




Evidenciar mediante los indicadores financieros, análisis horizontal y vertical, de los balances 
generales y estados de pérdidas y ganancias de la Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de 
Noviembre la situación financiera actual. 
  
Determinar las falencias y fortalezas que la Institución posee después de haber realizado el análisis 
financiero de la información comprendida en el periodo de estudio. 
 
Proponer técnicas y estrategias financieras que permitan a la Cooperativa mejorar sus procesos y 
aumentar su rentabilidad a largo plazo. 
 
  
                                                          
20 MAO, James. Análisis Financiero. Biblioteca de Ciencias Económicas, Centro Regional de 
Ayuda Técnica de México. Primera Edición.2.002. 
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4.2. INDICADORES Y METAS 
 
4.2.1. INDICADORES FINANCIEROS PARA LAS COAC´S. 
 
Un indicador financiero es una relación de las cifras extractadas de los estados financieros con el 
propósito de formarse una idea acerca del comportamiento de la organización.
21
 Se entienden como 
la expresión cuantitativa del desempeño de toda la institución o una de sus partes, cuya magnitud al 
ser comparada con algún nivel de referencia, puede estar señalando una desviación sobre la cual se 
tomarán acciones correctivas o preventivas según el caso. 
 
Se debe formular metas para cada indicador que se utilice. Una empres necesita metas a corto plazo 
para poder medir su marcha de forma continua y llevar a cabo las acciones correctivas necesarias a 
tiempo. Como se indicó es esencial que estas metas sean coherentes con la visión global y la 
estrategia general, y que no entren en conflicto entre sí. Por esta razón, deben alinearse tanto 
horizontal como verticalmente. También es importante crear el proceso para especificar las 
responsabilidades de fijar metas y para medir los resultados. El proceso debe dar respuesta a las 
siguientes preguntas: 
 
¿De qué modo; se llevará a cabo la alineación de los objetivos estratégicos? 
¿Para qué unidades de medición serán configurados los indicadores? 




“…El método CAMEL, creado por la reserva federal de E.E.U.U. en 1978, evalúa la solidez de las 




• (C) Capital   – Suficiencia de Capital. 
• (A) Assets   – Calidad del Activo. 
• (M) Management  – Eficiencia. 
• (E) Earnings   – Rentabilidad. 
• (L) Liquidity   – Liquidez. 
 
                                                          
21
 http://www.scribd.com/doc/2941779/Indicadores financieros-Administración-Contabilidad. 
22
 León Alvear, Marco. Índices Financieros. Biblioteca de la SBS. 
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Suficiencia de Capital.- Su objetivo es medir la solvencia financiera de la institución determinando 
si los riesgos en los que ha incurrido están adecuadamente equilibrados con el capital y reservas 
necesarias para absorber posibles pérdidas. 
 
Calidad del Activo.- Mide la proporción de activos que no le generan ingresos a la institución. Un 
exceso de activos improductivos afecta directamente a las ganancias esperadas. 
 
Eficiencia.- Evalúa los factores relativos a la eficiencia en el manejo y asignación de recursos, 
capacidad en la administración y manejo de riesgos, calidad de los procesos de gestión, entre otros. 
 
Rentabilidad.- Este componente establece el grado de retorno de la inversión y los resultados 
obtenidos por la gestión operativa de la institución en la intermediación financiera y prestación de 
servicios. 
 
Liquidez.- Mide la disponibilidad de fondos a corto plazo que tiene la institución financiera para 
responder a requerimientos. 
 
A continuación, el análisis de los principales ratios financieros que constan en la Nota Técnica 5 
emitida por la Superintendencia de Bancos y Seguros (SBS) para las instituciones financieras y que 
fueron aplicados a las cooperativa pequeñas desde el 2007 hasta la fecha. Los indicadores 
resultantes del estudio serán comparados con los índices propuestos para cada rubro por el ente de 
control. 
 




ELABORADO POR : Los Autores. 
INDICADOR 2008 2009 2010 2011 RECOMENDADO
PATRIMONIO/ACTIVOS INMOVILIZADOS 27.20% 35.57% 34.10% 49.20% 689.87%
ACTIVOS PRODUCTIVOS/TOTAL ACTIVOS 79.82% 92.80% 92.94% 95.37% 96.09%
ACTIVOS IMPRODUCTIVOS/TOTAL ACTIVOS 20.18% 7.20% 7.06% 4.63% 3.91%
ACTIVOS PRODUCTIVOS/PASIVOS CON COSTO 97.45% 114.62% 113.97% 113.33% 122.92%
GASTOS OPERACIÓN/TOTAL ACTIVOS 7.69% 6.40% 7.11% 7.99% 5.93%
GASTOS PERSONAL/TOTAL DE ACTIVOS 8.20% 7.86% 6.61% 7.22% 2.93%
RESULTADOS/PATRIMONIO 12.41% 9.29% 7.30% 7.27% 11.73%
RESULTADOS/ACTIVO TOTAL 0.65% 0.67% 0.52% 0.55% 2.05%
CARTERA TOTAL/TOTAL DEPOSITOS 95.00% 108.26% 89.79% 99.17% 123.07%










COBERTURA PATRIMONIAL DE ACTIVOS. 
 
La proporción de patrimonio frente los activos inmovilizados en la Cooperativa 18 de Noviembre 
es preocupante ya que para el 2011 el índice recomendado por la Superintendencia de Bancos y 
Seguros es de 689.87% lo que indica que la relación del patrimonio frente a los activos 
inmovilizados es de más 6 veces, y para el caso especifico de la Cooperativa este índice alcanza en 
apenas el 27.20% de los activos inmovilizados en el 2008, lo que significa que esta 25 veces por 
debajo del índice recomendado por la SBS, y en esta tendencia se mantiene hasta el 2011 donde es 
de 14 veces inferior al índice recomendado. 
 
La principal causa de que este índice se encuentre  tan por debajo del propuesto por el ente de 
control es las cuentas por cobrar que la Institución mantiene casi constantes desde el 2008 hasta el 
2011, por lo cual si se lograra recuperar los dinero o disminuir en gran parte este rubro se obtendría 
un indicador más apegado a los propuestos por la Superintendencia de Bancos y Seguros.      
 
CALIDAD DE ACTIVOS. 
 
Analizados los años del periodo de estudio, podemos observar que el índice de relación entre los 
activos productivos y activo total mantiene una tendencia al alza lo cual es beneficioso para la 
entidad ya que va del 79.82% en 2008 al 95.37% en 2011, ubicándolo a un poco más de medio 
punto del porcentaje recomendado para este índice por el ente de control que es de 96.09%. 
 
Los activos improductivos en el periodo de análisis mantienen una tendencia a la baja lo cual es 
favorable para la institución ya que mientras más baja sea la participación de los activos 
improductivos en la Institución, se encontrara con mayor posibilidad de generar ingresos. La 
Cooperativa 18 de Noviembre a logrado bajar la participación de los activos improductivos del 
20.18% que se encontraba en 2008 al 4.63% en 2011, lo que muestra un buen manejo en las 
políticas productivas de la Institución que se acercan mucho a ser las ideales para el mercado que 
estipula un 3.91% de referencia para el 2011. 
 
La capacidad de producir ingresos frente a los pasivos con costo en la Cooperativa 18 de 
Noviembre muestra claras cifras de mejoría ya que en el 2008 los activos productivos conformaban 
el 97.45% de los pasivos con costo, y al transcurrir de tres años, en el 2011 significan el 113.33% 
de los pasivos con costo por lo que se marca una tendencia al alza y permite que la Institución 
pueda lograr en el corto plazo con el índice ideal propuesto por el ente de control para este rubro 
que fue del 122.92% para 2011. 





La eficiencia del manejo interno de la Cooperativa 18 de Noviembre desde 2008 hasta el 2011, se 
ha mantenido en un equilibrio con variaciones imperceptibles, ya que del 7.69% obtenido en 2008, 
pasa al 7.99% de 2011 lo que indica que el manejo de los gastos de operación mantiene una 
tendencia casi neutra, lo cual es bueno al momento de realizar proyecciones ya que cada vez más se 
acerca al gasto fijo que las instituciones quisieran manejar, por otro lado el índice frente al 
propuesto por la entidad regulatoria, excede en alrededor de dos puntos al ideal, por lo que hay que 
procurar que con nuevas estrategias y sobre todo el aumento de activos y el congelamiento de 
gastos se alcance en el corto plazo la tendencia marcada por el ente de control. 
 
El gasto de personal al igual que el gasto operativo dentro del periodo de análisis no sufre una 
variación significativa, ya que entre 2008 y 2011 la variación es de un punto a la baja, lo que 
también es beneficioso por el lado del equilibrio, mas sin embargo el indicador está muy por arriba 
de ser el ideal propuesto para el 2011 que se ubica en 2.93%, frente al de la Cooperativa que es de 
7.22% para 2011, por lo que se debe procurar congelar el gasto de personal frente al aumento de 




Los índices de rentabilidad en toda institución del sistema financiero, tiene una particularidad la 
cual indica que mientras más alta sea la participación de los resultados frente a cualquier rubro de 
comparación será ideal, en el caso de la Cooperativa 18 de Noviembre no es la excepción, mas sin 
embargo los números indican que la participación de los ingresos no es la ideal, ya que frente al 
patrimonio los resultados han tenido un decaimiento significativo ubicándolos en 2008 al 12.41% y 
en el 2011al 7.27%, lo cual marca una tendencia a la baja lo que impacta en que la rentabilidad, de 
los resultados frente al patrimonio este muy por debajo de los índices propuestos por el ente de 
control para el 2011 que se encasillaron en 11.73%, lo que evidencia una falta de resultados en los 
periodos de análisis. 
 
Frente al activo total el estudio marca un equilibrio sin mayores variaciones entre año y año ya que 
de ser de 0.65% en 2008, pasan a representar el 0.55% en 2011, lo que marca que los resultados 
tiene una significancia por debajo del indicador promedio para cooperativas pequeñas que es del 
2.05%, lo que indica que el problema de la Cooperativa 18 de Noviembre que afecta a la 







La participación de la colocaciones frente a las captaciones en la Cooperativa 18 de Noviembre ha 
mantenido un ligero crecimiento desde el 2008 que inicia el análisis con un 95%, en comparación 
con el 99.17% obtenido en 2011, el índice de intermediación financiera indica una regla ideal para 
instituciones financieras la cual consiste en que siempre las colocaciones deben ser mayores a las 
captaciones ya que la utilidad para una institución está marcada por el cobro de intereses, en la 
Cooperativa 18 de Noviembre la regla de la intermediación financiera no se cumple, mas aun si 
tomamos en cuenta el índice promedio para cooperativas pequeñas propuesto para el 2011 por el 
ente de control que es de 123.07% frente al 99.17% resultante en el mismo año de la Cooperativa, 
lo que indica que la gestión en colocaciones debe ser mayor, sin dejar de lado la captación que es la 




Dentro de una institución financiera, la liquidez se evalúa por la capacidad para atender los 
requerimientos de efectivo de sus depositantes en el tiempo en que lo soliciten y nuevas solicitudes 
de crédito. Desde el 2008 al 2011, la Cooperativa 18 de Noviembre, mantiene por debajo de los 
índices ideales para este ratio un poco más altos en 2009 y 2010 donde alcanzaron el 9.11% y el 
8.21% respectivamente, en cambio los índices más bajos se perciben en los años 2008 y 2011 
donde se alcanza el 3.93% y 2.65% respectivamente, lo que indica que en la actualidad la 
Cooperativa no alcanza a cubrir de manera optima con sus obligaciones de reposición de fondos a 
sus depositantes en la inmediatez del plazo y la colocación minora debido a la falta de disponible 
en sus arcas, mas aun si comparamos a la Institución frente al promedio obtenido por las 
cooperativas pequeñas el cual para el 2011 se ubicó en 20.14%. 
 
ANÁLISIS DE CAPTACIONES. 
 
Las captaciones para toda institución financiera, conforman la fuente base para todo lo que 
concierne al giró del negocio ya que por sí mismas son el respaldo de la institución frente al 
público, de no existir captaciones de socios, afiliados y clientes, los créditos e inversiones se verían 
limitados al aporte de los dueños en el caso de los bancos, de los socios en el caso de mutualistas y 
cooperativas y de afiliados en el caso de los fondos de cesantía y en el caso particular del Ecuador 
del Instituto de Seguridad Social, por lo tanto es imperante que las instituciones tengan atractivos 
paquetes de inversión para clientes socios y afiliados con el fin de acrecentar el rubro de los 
productos del pasivo y con eso poder negociar tasas con mayor margen de ganancia en los 
productos del activo, sobre todo las captaciones a plazo fijo que son las que permiten que una 
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entidad disponga de dichos fondos para financiar proyectos y créditos que permitan devengar el 
interés pasivo de la institución y generar utilidades mediante el excedente resultado del SPREED 
de las operaciones realizadas. 
 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre posee tres rubros importantes en su gestión 
de captación y estos son: Depósitos a la Vista, Depósitos a Plazo Fijo y Encajes, estos productos 
conforman la principal fuente de fondeo de la Cooperativa por lo que hemos dedicado un estudio 
más a fondo de estos.      
 
DEPÓSITOS A LA VISTA. 
 
GRAFICO N ° 7. EVOLUCIÓN DE DEPÓSITOS A LA VISTA. 
 
 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores.. 
 
 
Como se puede observar en el gráfico anterior la Cooperativa 18 de Noviembre tiene una marcada 
tendencia al alza en su captación de depósitos a la vista, aumentando desde el 2008 al 2011 en más 
de cien mil dólares, representando esto alrededor del 20% crecimiento entre los años extremos del 
estudio, además de eso el crecimiento promedio anual de los depósitos a la vista alcanza el 8.04%, 
lo que para una cooperativa pequeña significa una cifra superior a la que se maneja en el mercado 
de estas cooperativas, este rubro tendría mayor importancia para la Institución si se manejará un 
estudio de Riesgo de Mercado que indique en base de un análisis de precios y tasas, lo que la 
institución puede colocar para no sufrir falta de liquidez según el comportamiento de los cuenta 
ahorristas, sin dejar de lado lo importante que será manejar una recuperación de los haberes 
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prestados en el tiempo y monto que el mercado lo requiera ya que si no se aplican políticas de 
recuperación también la falta de liquidez se verá afectada y con eso también la colocación.       
 
DEPÓSITOS A PLAZO FIJO. 
 
GRAFICO N° 8. EVOLUCIÓN DE DEPÓSITOS A PLAZO FIJO. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
Al contrario de los depósitos a la vista, los depósitos a plazo fijo dentro del periodo de análisis 
sufren un decremento significativo, el cual es de más de veinte mil dólares entre el 2008 y el 2011, 
y esto sumado a que la cantidad de captaciones a plazo fijo no es muy significativa frente a los 
productos del pasivo, marca un problema de gran importancia para la Cooperativa que sufre un 
decremento promedio anual de 10.92% lo que significa que de mantenerse esta tendencia al cabo 
de 10 años la Institución perdería el ingreso que pudiera percibir producto de mantener 
obligaciones a plazo fijo con sus socios, por lo que es importantísimo que la Cooperativa tome 
decisiones inmediatas para que la captación a plazo fijo aumente en la inmediatez del tiempo.    
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GRAFICO N° 9. EVOLUCIÓN DE ENCAJES POR CRÉDITOS OTORGADOS 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
La captación inicial producto de los créditos otorgados, es de gran importancia para la Cooperativa 
18 de Noviembre, ya que la particularidad de este dinero es que esta a plazo fijo mientras el crédito 
se encuentre vigente, es por eso que la colocación debe ser siempre mayor ya que a mayor 
colocación mayor encaje, pero los rubros por encaje así como son una obligación para la Institución 
también son un respaldo para el pago del crédito concedido, es por eso que si no se tiene una buena 
política de recuperación y se manejan índices de morosidad dentro de lo establecido por los entes 
de control el encaje por créditos para lo único que servirá es para cubrir las obligaciones que el 
socio mantiene vencidas con la Cooperativa, por otro lado el crecimiento promedio anual que 
mantiene la Cooperativa en su rubro encaje es del 2.13% lo cual es bajo si comparamos con el 
índice de crecimiento de los depósitos a la vista que marca un 8.04% y si nos apegamos a la regla 
de que la colocación debe exceder en al menos el 25.00% a la colocación, estamos por debajo ya 
que el crecimiento de los encajes minino debería ser de 12.50% en relación directa de las 
colocaciones frente a las captaciones. 
 
ANÁLISIS DE COLOCACIONES. 
 
La cartera de las instituciones financieras representa la principal fuente de ingresos así como 
también el factor de riesgo más importante en el giro del negocio. En la Cooperativa 18 de 
Noviembre el estado de la cartera representa uno de los problemas de mayor relevancia en el 
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accionar de la misma, pues la cantidad de dinero amortizada en la mora de los socios castigados 
genera que la rotación de valores sea cada vez menor, por lo cual hay que plantear estrategias 
innovadoras que ayuden con la recuperación de los valores y con esto poder incrementar circulante 
a la liquidez de la Institución. 
 
TABLA N° 12. SALDO DE CARTERA. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
MONTO OTORGADO EN CRÉDITOS. 
 
GRAFICO N° 10. MONTOS OTORGADOS. 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
CRÉDITO TOTAL PRESTADO SALDO DE CAPITAL DEMANDA LEGAL TOTAL A RECUPERAR
HIPOTECARIO 153,072.84                  23,462.66                     77,968.68                     101,431.33                  
AUTOMÁTICO 1,065.51                       806.51                           -                                  806.51                           
CANASTA 413.55                           251.37                           -                                  251.37                           
GRUPAL 1,175.32                       499.30                           338.22                           837.53                           
URGENTITO 1,853.20                       245.79                           1,494.43                       1,740.23                       
FINANCIERO 119,849.83                  36,962.09                     49,897.49                     86,859.58                     
ORDINARIO 631,950.98                  376,189.88                  73,098.91                     449,288.79                  
INMEDIATO 12,609.17                     12,609.17                     -                                  12,609.17                     
CONSUMO 19,664.65                     -                                  9,463.99                       9,463.99                       
TOTAL 941,655.06                  451,026.77                  212,261.73                  663,288.50                  










HIPO AUT CAN GRUP URG FIN ORD INM CON 
107 
 
Como podemos observar en el gráfico anterior la Cooperativa18 de Noviembre concentra más de la 
mitad de sus colocaciones en créditos ordinarios, lo cual es bueno ya que la recuperación es más 
rápida que los créditos hipotecarios que son los segundos en concentración de total de montos en 
créditos otorgados, además de esta polarización entre créditos de consumo y el resto de productos 
del activo, hay que tomar que tomar en cuenta que los productos: Automático, Canasta, Grupal y 
Urgentito, sumados no representan ni el 1% de la totalidad de créditos ubicados entre los socios, 
caso parecido es el de los productos: Inmediato y Consumo, que entre los dos sumados alcanzan 
menos del 4%, por lo cual se debe hacer un análisis de fortalecimiento de los productos en cuanto a 
su promoción en el mercado, ya que de lo contrario se los debería dar de baja y fortalecer los 
productos que ya se han ganado un espacio entre los socios y son de conocimiento general para los 
socios potenciales.    
 
SALDO DE CAPITAL. 
 
GRAFICO N° 11. SALDO DE CAPITAL. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
Al igual que en la colocación de créditos la Cooperativa 18 de Noviembre, espera recuperación de 
sus haberes provenientes en un 83.41% de parte del crédito ordinario, lo que marca una tendencia 
de la cual se puede decir que las utilidades de la Institución son generadas en más del 80% de la 
gestión y colocación de créditos ordinarios, lo que indica que se debe hacer un análisis de la 
concentración de carga operativa de el resto de productos frente al crédito ordinario, con el fin de 
potencializar el crédito ordinario o si no mantenerlo ya que la Cooperativa tiene una dependencia 
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CRÉDITOS EN DEMANDA LEGAL. 
 
GRAFICO N° 12. CRÉDITOS EN DEMANDA LEGAL. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
El circulante que la Cooperativa, posee en demanda legal, mayoritariamente se concentra en 
créditos hipotecarios, ordinarios y financieros los cuales representan el 36.73%, 34.44% y el 
23.51% respectivamente, lo que indica que la Cooperativa tiene el 22.54% del total otorgado al 31 
de Diciembre del 2011 en demanda legal y este es un problema de mucha significancia para la 
escasa rentabilidad ya que no se recupera la cuarta parte de lo que se presta en el tiempo pactado 
por las partes, por esta razón es imperante que la política de cobro sea reestructurada de forma que 
disminuya a corto plazo la morosidad, y se pueda colocar los futuros créditos con mayor fidelidad, 
y más aun cuando el ente regulador fija intervenciones para las instituciones con irregularidades en 
colocaciones, esto también hace pensar que el estudio de los socios solicitantes y deudores no es el 
mejor, debido a que no se gestiona el Riesgo de Crédito en ninguna de sus formas y el modelo de 
otorgamiento esta apegado en gran parte a la información del Buró de Crédito, el cual no es el 
adecuado para Instituciones tan pequeñas como la Cooperativa 18 Noviembre donde sus socios no 
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TOTAL A RECUPERAR. 
 
GRAFICO N° 13. TOTAL A RECUPERAR. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
Como se puede evidenciar en el gráfico anterior, del total de recursos que la Cooperativa debe 
recuperar producto de su gestión el 67.74% provienen del crédito ordinario, la otra porción 
significativa la conforman el crédito hipotecario y financiero, que juntos aportan el 28.39% del 
total por recuperar, por lo que la Institución no posee una variada y sobre todo equilibrada cartera 
de créditos y eso genera dependencia de ciertos productos y sobre todo de las garantías con las que 
fueron otorgados cada uno de ellos, para lo cual la Institución debe realizar un análisis de mercado 
en el que se evidencie que estos productos no representan atractivo alguno frente al conglomerado 
de socios activos y potenciales, y se propongan nuevos productos que suplanten a estos que arrojen 
estabilidad, atracción y variabilidad al portafolio de productos de la Cooperativa.  
 
CARTERA POR PLAZO VENCIDO. 
 
En toda institución financiera, se clasifica la cartera de créditos según el plazo de incumplimiento 
de las cuotas pactadas por el prestamista y el prestatario, para el buen manejo de los plazos y 
provisiones el ente de control propone calificaciones según el número de días de incumplimiento 
que cada cuota tenga, con esto también se logra que las calificadoras de riesgo puedan emitir el 
criterio sobre la cartera de cada institución. 
 
En el caso de la Cooperativa 18 de Noviembre, la clasificación de la cartera se encontraba muy 










HIPO AUT CAN GRUP URG FIN ORD INM CON 
110 
 
que se ha realizado una nueva clasificación que permita obtener un criterio más apegado a los 
análisis de cartera que indica se realicen la entidad regulatoria.  
 
TABLA N° 13. ESTADO DE LA CARTERA. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores.. 
 
CARTERA POR CALIFICACIÓN DE RIESGO. 
 
GRÁFICO N° 14. CARTERA POR CALIFICACIÓN DE RIESGO. 
 
 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
De acuerdo al gráfico anterior, se puede evidenciar que más de la mitad de los créditos otorgados se 
los está cancelando dentro del plazo pactado entre las partes con una calificación de “A1” y “A2”, 
las calificaciones desde “A3” a “D”, tienen montos razonables, normales y manejables de acuerdo 
al mercado de cooperativas pequeñas, el grave inconveniente que presenta la cartera de créditos de 
la Cooperativa es el alto índice de cuotas vencidas y castigadas que se encuentran con calificación 
“E” que estipula más de 360 días de atraso y lo que pone en evidencia a la mala gestión de 
PLAZO DESDE 0 -15 DÍAS 16 - 30 DÍAS 31 - 60 DÍAS 61 - 90 DÍAS 91 - 120 DÍAS 121 - 180 DÍAS 181 - 360 DÍAS 361 - A MAS DÍAS
CALIFICACIÓN A-1 Y A-2 A-3 B-1 B-2 C-1 C-2 D E
HIPOTECARIO 16,179.78             2,911.63               5,632.12               -                       -                       -                       -                       57,810.48             
AUTOMÁTICO 481.25                 -                       175.00                 -                       -                       -                       -                       -                       
CANASTA 73.31                   -                       -                       -                       -                       -                       -                       131.23                 
GRUPAL -                       -                       -                       -                       -                       -                       -                       681.49                 
URGENTITO 200.00                 -                       -                       -                       -                       -                       -                       1,216.01               
FINANCIERO 20,066.49             3,897.65               1,375.72               1,566.65               869.62                 1,848.70               6,247.24               34,388.24             
ORDINARIO 235,202.91           24,859.08             7,161.55               6,138.64               2,487.62               7,103.03               14,531.24             68,482.25             
INMEDIATO 10,260.00             -                       -                       -                       -                       -                       -                       -                       
CONSUMO -                       -                       -                       -                       -                       -                       -                       7,700.79               
TOTAL 282,463.74         31,668.36           14,344.39           7,705.29             3,357.24             8,951.73             20,778.48           170,410.49         








A-1 Y A-2 A-3 B-1 B-2 C-1 C-2 D E 
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recuperación de las colocaciones, por lo que se hace imperante la reforma a la organización de la 
actual política de cobro, teniendo como objetivo la recuperación inmediata o el ejecútese de las 
garantías, para minorar el impacto que ocasiona el tener recursos de poca recuperación que no 
generan ingresos para la Institución y que por el contrario afectan en la liquidez y rentabilidad de la 
misma. También hay que tomar en cuenta que el prestigio de las instituciones financieras también 
se da por una buena calificación de riesgos, calificación que la Cooperativa 18 de Noviembre es 
incapaz de alcanzar en los actuales momentos debido a que el estado de su cartera no está alineado 
con el óptimo esperado por los entes de control.  
 
4.2.2. METAS FINANCIERAS PARA LA COOPERATIVA 18 DE NOVIEMBRE. 
 
Toda institución financiera que realiza modificaciones a su organigrama de trabajo o a su 
operatividad debe establecer cuáles son los resultados que desea obtener producto de la mejora, en 
el caso de la Cooperativa 18 de Noviembre y en general para cualquier entidad que desee mejorar 
la rentabilidad y maneje índices financieras, la meta debe ser, que los indicadores se ajusten a los 
propuestos como promedio por el ente de control en el corto plazo, y tomar como base los 
promedios para mejorar los índices en el largo plazo, para posteriormente mantener la mejoría y 
marcar una sostenibilidad que posicione a la Institución dentro de las cooperativa solidas, 
independientemente del tamaño que esta tenga frente a las otras instituciones del sistema 
financiero. 
 
POLÍTICAS DE PROYECCIÓN DE INDICADORES FINANCIEROS. 
 
Con el fin de que las propuestas plasmen sus resultados en los estados financieros de la Institución 
es necesario, que se delimiten los tiempos en los que se va a cumplir con la meta establecida para 
cada indicador, es por eso que en la Cooperativa 18 de Noviembre como objetivo principal se ha 
fijado que en el mediano plazo la Institución alcance el estándar en las cifras indicadas por el ente 
de control para cooperativas pequeñas, por lo que se han planteado políticas que permitan 
introducir a la Institución en un crecimiento sostenible y no muy brusco en la exigencia de los 
resultados, con el fin de que los indicadores promedios en se cumplan al cierre del quinto año de su 
aplicación y de ahí en adelante se pasen a ser la base de crecimiento para que en el largo plazo se 
maneje como una Institución solida, con liquidez acorde al mercado que satisface, con una cartera 
recuperable en los plazos establecidos en su gran mayoría, reduciendo la morosidad al máximo, y 
sobre todo aspecto generando utilidad con tendencia al alza todos los años. 
 
Conociendo los plazos en los que se pretende afianzar la propuesta y cerrar el año quinto con la 
consecución de todos los indicadores promedios publicados por el ente de control, se debe 
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establecer de qué manera se los va a programar porcentualmente en cada uno de los años. Debido a 
la cantidad de cambios que se realizará producto de la propuesta y tomando en cuenta que existen 
rubros que necesitan de mucho estudio y trabajo se propone que en el primer año de 
implementación se afiance una mejora equivalente al 10% del objetivo, y el restante 90% cumplirlo 
en crecimiento sostenible entre los cuatros años siguientes concluyendo el quinto año con la 
totalidad del objetivo y cumpliendo con los estándares propuestos por la Entidad Reguladora. 
 
TABLA N° 14. PROYECCIÓN DE INDICADORES. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
4.2.3. ANÁLISIS DE PROYECCIONES. 
 
Todas las metas que se han fijado por indicador para cada año, aunque tienen simetría en el 
porcentaje de cambio todos los indicadores la irregularidad de las cifras de la Cooperativa frente a 
lo estandarizado por el ente de control, hace que se deban analizar en cada rubro como afectará la 




El crecimiento de la suficiencia patrimonial, conforma la mejora más agresiva que se propone en 
las proyecciones realizadas para alcanzar los índices promedios fijados para cooperativas pequeñas, 
INDICADOR SBS 2011 2011 2012 2013 2014 2015 2016
PATRIMONIO/ACTIVOS INMOVILIZADOS 689.87% 49.20% 68.99% 224.21% 379.43% 534.65% 689.87%
ACTIVOS PRODUCTIVOS/TOTAL ACTIVOS 96.09% 95.37% 95.44% 95.60% 95.77% 95.93% 96.09%
ACTIVOS IMPRODUCTIVOS/TOTAL ACTIVOS 3.91% 4.63% 4.56% 4.40% 4.23% 4.07% 3.91%
ACTIVOS PRODUCTIVOS/PASIVOS CON COSTO 122.92% 113.33% 114.29% 116.45% 118.61% 120.76% 122.92%
GASTOS OPERACIÓN/TOTAL ACTIVOS 5.93% 7.99% 7.78% 7.32% 6.86% 6.39% 5.93%
GASTOS PERSONAL/TOTAL DE ACTIVOS 2.93% 7.22% 6.79% 5.82% 4.86% 3.89% 2.93%
RESULTADOS/PATRIMONIO 11.73% 7.27% 7.72% 8.72% 9.72% 10.73% 11.73%
RESULTADOS/ACTIVO TOTAL 2.05% 0.55% 0.70% 1.03% 1.37% 1.71% 2.05%
CARTERA TOTAL/TOTAL DEPOSITOS 123.07% 99.17% 101.56% 106.93% 112.31% 117.69% 123.07%
FONDOS DISPONIBLES/DEPOSITOS A LA VISTA 20.14% 2.65% 4.40% 8.34% 12.27% 16.21% 20.14%
DEP PLAZO FIJO/DEPOSITOS VISTA 32.55% 9.68% 11.97% 17.11% 22.26% 27.40% 32.55%
ENCAJES/PASIVOS CON COSTO 12.50% 13.90% 13.76% 13.45% 13.13% 12.82% 12.50%
A1YA2/CALIFICACIONES>15DÍAS 87.36% 52.34% 55.84% 63.72% 71.60% 79.48% 87.36%
CALIFICACIÓN ANUAL A-2 B-2 B-2 B-1 B-1 A-3 A-2
SUFICIENCIA PATRIMONIAL
PROYECCIÓN DE INDICADORES FINANCIEROS
CAPTACIÓN DEPOSITOS A PLAZO FIJO
CAPTACIÓN DE ENCAJES
REDUCCIÓN DE LA MOROSIDAD








ya que se debe aumentar en más del 600% la participación del patrimonio frente a los activos 
inmovilizados, al finalizar el quinto año después de la implementación de las políticas de mejora.   
 
CALIDAD DE ACTIVOS. 
 
Las mejoras aplicables para mejorar las mediciones en cuanto a calidad de activos se refiere, no 
conforman una aplicación de alto riesgo ya que los índices al 2011 están en gran parte apegados al 
promedio del sector, por lo que los cambios aplicados productos de la propuesta con seguridad 




Debido a que los cambios aplicados son netamente de operatividad en la Cooperativa, su afectación 
directa se verá reflejada en los gastos de operación y de personal, por lo que se debe tomar en 
cuenta que no es posible disminuir en gran parte los gastos, lo que indica que se debe plantear una 




La rentabilidad de la Cooperativa es el principal objeto de estudio y por esta razón es necesario 
conformar políticas de crecimiento sustentable para obtener un aumento de utilidades que tanto 
frente a los activos como frente al patrimonio marque los aumentos planteados en las proyecciones 
fijadas para cada año, tomando en cuenta que tanto el activo como el patrimonio sufrirán aumentos 




La colocación de créditos es fundamental para mejorar la rentabilidad, de la Cooperativa, y en la 
actualidad se encuentran por debajo del total de captaciones, lo que genera una necesidad 
imperante para que este se ubique por encime ya que a mas colocación mayor rentabilidad tomando 
en cuenta que también se debe reformar la política de cobro con el fin de optimizar la recuperación. 
   
CAPTACIÓN DE DEPÓSITOS A PLAZO FIJO. 
 
Para generar mayores ingresos producto del giró del negocio, la Cooperativa debe mejorar 
ostensiblemente la capacidad de captación a plazo fijo ya que es la fuente de fondeo que más aporta 
para la mejoría de la rentabilidad por su característica principal de tiempo y renta fija. 
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CAPTACIÓN DE ENCAJES. 
 
La política de aumento en la captación de encajes por créditos otorgados no es un particular que se 
pueda proponer por separado ya que es íntimamente dependiente de la colocación por lo que una 
vez que se apliquen políticas d mejora de la colocación también reflejara sus resultados en el 
aumento de los rubros correspondientes a encajes por créditos otorgados.  
 
REDUCCIÓN DE LA MOROSIDAD. 
 
La morosidad de la Cooperativa 18 de Noviembre también conforma un problema de álgido trato, 
por lo que la propuesta de mejora en la capacidad de cobro de la Institución debe ser analizada y 
focalizada en el mercado al cual se atiende actualmente y establecida en la inmediatez del plazo ya 
que se transforma en la base para cualquier otorgamiento futuro. 
 
CALIFICACIÓN DE LA CARTERA. 
 
Para otorgar una calificación de riesgo a cualquier estado de la cartera, es necesario aplicar la 
escala del SCORE, la cual maneja un rango de entre 300 y 1000 puntos los cuales indican el estado 
y calificación de la cartera en la actualidad la cartera de la Cooperativa 18 de Noviembre, se 
encasilla en los 729.68 puntos ubicando a su cartera en la categoría “B-2” lo que significa que para 
acceder a la categoría meta se debe alcanzar al menos los 900 puntos y esto indica que se depende 




Para realizar una mejora de la rentabilidad en una Cooperativa de Ahorro y Crédito hay que tomar 
en cuenta los roles que desempeñan cada uno de los departamentos de la misma, con el fin de 
alinearlo principalmente a la normativa que rige a las COAC´S y con esa base plantear estrategias 
innovadoras que ayuden a mejorar el desempeño en las actividades de cada una de las áreas de la 
Cooperativa y por ende a la rentabilidad de la misma.    
 
Las cooperativas, para su funcionamiento, contarán con una Asamblea General, un Consejo de 




                                                          
23
 Ley de la economía popular y solidaria 
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La Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre divide sus componentes en cuatro niveles 
los cuales según su jerarquía son: 
 
 Nivel Corporativo 
 Nivel Ejecutivo 
 Nivel de Apoyo 
 Nivel Operativo 
 
4.3.1. NIVEL CORPORATIVO. 
 
4.3.1.1  ASAMBLEA GENERAL DE SOCIOS. 
 
Es la máxima autoridad de la Cooperativa y está integrada por todos los socios activos, que tienen 
derecho a un solo voto, sin considerar el valor o monto de sus aportaciones. Dicha asamblea 
resuelve los asuntos de importancia y establece las reglas generales para el funcionamiento de la 
organización. Sus decisiones obligan a todos los socios presentes o ausentes y a los órganos de la 
Cooperativa, siempre que no sean contrarias a la Ley de la Economía Popular y Solidaria, y al 
Estatuto de la Cooperativa 18 de Noviembre. 
 
4.3.1.2. CONSEJO DE VIGILANCIA. 
 
Es el órgano de supervisión de las actividades económicas de la Cooperativa que responde a la 
Asamblea General, integrado por vocales socios, elegidos en Asamblea General mediante votación 
secreta, que podrán ser reelegidos, en forma inmediata, por una sola vez, se eligen 5 miembros, los 
cuales toman decisiones en base de mayoría de votos. 
 
4.3.1.3. CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN. 
 
El Consejo de Administración es el órgano de dirección, regulación interna y fijación de políticas 
administrativas y financieras, integrado por vocales socios, elegidos en Asamblea General 
mediante votación secreta, que podrán ser reelegidos, en forma inmediata, por una sola vez, se 









Es el administrador general, representante legal, judicial y extrajudicial de la Cooperativa. Será 
elegido por el Consejo de Administración, por tiempo indefinido, pudiendo ser removido, en 
cualquier tiempo y por la sola voluntad del Consejo de Administración o de la Asamblea General. 
Tiene la calidad de mandatario remunerado, caucionado y con amplia capacidad de decisión y 
acción, dentro de los fines autorizados por el estatuto y debidamente presupuestados, debiendo 
proceder con la diligencia y prudencia que requiere la administración empresarial eficiente e 
informar, mensualmente, al Consejo de Administración acerca de su gestión. 
 
4.3.2.2. ASISTENCIA DE GERENCIA. 
 
Pertenece y obedece directamente a la Gerencia General de la Cooperativa, y su función se delimita 
en asistir de manera óptima y puntual en las actividades relacionadas con la dirección 
administrativa de la organización.    
 
4.3.2.3. ASESORÍA JURÍDICA. 
 
Esta encargada de realizar todas las actividades relacionadas con los aspectos legales frente a los 
entes de control, así como también mantiene al tanto de los aspectos jurídicos al Nivel Corporativo 
y a la Gerencia de la Cooperativa. 
 
4.3.3. NIVEL DE APOYO. 
 
4.3.3.1. DEPARTAMENTO DE CRÉDITO Y COBRANZAS. 
 
Es el Área encargada de todo lo concerniente al crédito y su recuperación, siempre y cuando esta 
última no se encuentre castigada o en departamento legal. 
   
4.3.3.2. DEPARTAMENTO DE SISTEMAS. 
 
Está encargado de velar por la integridad de los equipos de computación así como también de los 




  4.3.3.3. DEPARTAMENTO FINANCIERO. 
 
Sus funciones se delimitan en la oportuna responsabilidad de las obligaciones de la Cooperativa 
para con les entes de control financiero, y la integridad de los recursos económicos que maneja la 
Cooperativa como presupuesto para el funcionamiento anual.  
 
4.3.4. NIVEL OPERATIVO 
 
4.3.4.1. JEFATURA DE AGENCIA. 
 
La Jefatura de Agencia, delimita sus funciones en toda actividad autorizada a realizar en una 
agencia por parte de los socios e informa sobre el estado del giro del negocio a los niveles 
superiores. 
   
4.3.4.2. VENTANILLA. 
 
Sus funciones, están encaminadas a cumplir e informar a los socios sobre el estado de sus 
obligaciones, cuentas e inversiones.  
 

































FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
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4.4. ACTIVIDADES Y TIEMPOS.   
 
Con la finalidad de proponer nuevas responsabilidades a cada uno de los componentes o 
departamentos que establecen la Cooperativa, es necesario conocer las actuales actividades y que 
tiempo emplean en cumplir cada una de ellas, ya que solo haciendo un dictamen situacional se 
puede aumentar la carga horaria, de trabajo o incorporar nuevos recursos al equipo de trabajo. 
 
“…El análisis situacional es un estudio de la información relativa a uno o más aspectos de una 
organización. Su propósito es el de conocer la realidad situacional; visualizar la determinación de 
políticas para mantener las fortalezas, para atacar las debilidades convirtiéndolas en 
oportunidades y las oportunidades en fortalezas, así como direccionar estrategias para que las 
amenazas no lleguen a concretarse o bien si llegan a hacerlo, minimizar su impacto...”24 
 
Para realizar un análisis completo de las funciones que cada una de las áreas de la Cooperativa 
realizan,  se deberá tomara a cada uno de los departamentos y delimitar todas sus funciones, así 
como también el tiempo que emplean en cumplir cada una de ellas, clasificado por niveles 
jerárquicos. 
 
4.4.1. NIVEL CORPORATIVO. 
 
4.4.1.1. ASAMBLEA GENERAL DE SOCIOS. 
 
El ente máximo dentro del Cooperativismo es la Asamblea General de Socios, en el caso de la 
Cooperativa los delegados son nombrados en cada Agencia y son los que toman las decisiones por 
mayoría de votos en las asambleas generales que se realizan cada 6 meses.  
 
TABLA N° 15. ASAMBLEA GENERAL DE SOCIOS TIEMPOS. 
 
ACTIVIDAD TIEMPO DE EJECUCIÓN PERIODICIDAD 
Asamblea Ordinaria 1 Día SEMESTRAL 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
  
                                                          
24 HILL, Charles – JONES, Gareth; Administración Estratégica: Un Enfoque Integrado. Tercera 
Edición, Colombia 2.000. Mc Graw Hill, Página 11. 
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4.4.1.2. CONSEJO DE VIGILANCIA. 
 
Es el organismo fiscalizador y controlador de las actividades de la Cooperativa. En la Cooperativa 
de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre, tiene 5 miembros nombrados por votación en la Asamblea 
General de Socios y también toman sus decisiones en base a mayoría de votos. 
 
TABLA N° 16. CONSEJO DE VIGILANCIA TIEMPOS. 
 
ACTIVIDAD TIEMPO DE EJECUCIÓN PERIODICIDAD 
Reunión de Consejo 1 Día MENSUAL 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
4.4.1.3. CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN. 
 
Es el ente que dicta las normas generales de la administración con sujeción a la Ley, estatuto y 
reglamentación interna. En el caso de la Cooperativa sus 9 miembros son elegidos en la Asamblea 
General de Socios y toman las decisiones en base a mayoría de votos. 
 
TABLA N° 17. CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN TIEMPOS. 
 
ACTIVIDAD TIEMPO DE EJECUCIÓN PERIODICIDAD 
Reunión de Consejo 1 Día SEMANAL 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre.  








Quien se encargada del manejo Administrativo de la Cooperativa así como la propuesta de 
oportunidades de mejora, el Gerente General ante los organismos de control es el representante 
legal. 
 
TABLA N° 18. GERENCIA GENERAL TIEMPOS. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
4.4.2.2. ASISTENCIA DE GERENCIA. 
 
Soporte administrativo- técnico para, Gerencia y  el Nivel de Apoyo. 
 
TABLA N° 19. ASISTENCIA DE GERENCIA TIEMPOS. 
 
 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
4.4.2.3. ASESORÍA JURÍDICA.  
 
Se encarga de, dirigir la gestión jurídica de la Cooperativa mediante la planificación, dirección y 
coordinación con todas las áreas de la Organización, en función de los productos y servicios que 
brinda, apegada a las normas legales, reglamentarias, resoluciones de Asamblea General, Consejo 
de Administración, de Vigilancia y Gerencia General. 
ACTIVIDAD TIEMPO DE EJECUCIÓN PERIODICIDAD
Planificar y organizar todas las actividades de la Cooperativa -                                       PERMANENTE
Cumplir y hacer cumplir los acuerdos y resoluciones de la Asamblea -                                       PERMANENTE
Controlar y dirigir la contabilidad de la Cooperativa 1 Día MENSUAL
Elaborar ternas para el nombramiento de recursos humanos -                                       ESPORÁDICA
Presentar mensualmente los estados financieros al Consejo de Administración 1 Día MENSUAL
Presentar los balances semestrales 1 Día SEMESTRAL
Asistir a las sesiones de los Consejos de Administración 1 Día SEMANAL
Aplicar el sistema sobre el control de la morosidad -                                       PERMANENTE
Supervisar el cuidado y custodia de los inventarios y bienes de la Cooperativa 1 Día ANUAL
Presentar los informes determinados legalmente a la Superintendencia de Cooperativas -                                       ESPORÁDICA
Actualizar las políticas para la administración de la Cooperativa -                                       PERMANENTE
Consolidación y evaluación de los planes de trabajo -                                       PERMANENTE
Planificar los depósitos al banco. 1 Día SEMANAL
Otras inherentes a su cargo -                                       PERMANENTE
ACTIVIDAD TIEMPO DE EJECUCIÓN PERIODICIDAD
Recibir a los clientes y organizar la agenda de Gerencia -                                       PERMANENTE
Llevar el registro de entrada y salida de documentación de la Cooperativa -                                       PERMANENTE
Mantener organizado el archivo central 1 Día MENSUAL
Redactar oficios, memos, convenios, contratos y demás documentos. -                                       PERMANENTE
Llevar lista de fechas de cumpleaños del personal 1 Día MENSUAL
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TABLA N° 20. ASESORÍA JURÍDICA TIEMPOS. 
 
 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
4.4.3. NIVEL DE APOYO. 
 
4.4.3.1. DEPARTAMENTO DE CRÉDITO Y COBRANZAS. 
 
Área que se encarga de la colocación y recuperación de las operaciones de crédito. 
 
TABLA N° 21. DEPARTAMENTO CRÉDITO Y COBRANZAS TIEMPOS. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
4.4.3.2. DEPARTAMENTO DE SISTEMAS. 
 
Esta encargado del bienestar de todos los recursos tecnológicos de la Cooperativa. 
 
TABLA N° 22. DEPARTAMENTO DE SISTEMAS TIEMPOS. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
  
ACTIVIDAD TIEMPO DE EJECUCIÓN PERIODICIDAD
Elaboración y modificación de estatutos y reglamentos -                                       PERMANENTE
Litigios con ex recursos de la Cooperativa -                                       ESPORÁDICA
Litigios sobre incumplimiento de pago -                                       ESPORÁDICA
Asesoría en reformas reglamentarias y su aplicación -                                       PERMANENTE
Revisión de compromisos legales que la Cooperativa mantiene 1 Día MENSUAL
ACTIVIDAD TIEMPO DE EJECUCIÓN PERIODICIDAD
Elaborar el plan de trabajo con periodos trimestrales 1 Día TRIMESTRAL
Planificar y organiza todas las actividades crediticias -                                       PERMANENTE
Revisión de solicitudes de crédito -                                       PERMANENTE
Realizar mes a mes actualización de base de datos de Socios y Garantes 1 Día MENSUAL
Entregar base de datos de clientes a la Central de Riesgos 1 Día MENSUAL
Monitoreo de la cartera -                                       PERMANENTE
Custodia de pagares -                                       PERMANENTE
Archivo y organización de solicitudes de crédito -                                       PERMANENTE
ACTIVIDAD TIEMPO DE EJECUCIÓN PERIODICIDAD
Registro de usuarios y asignación de claves -                                       ESPORÁDICA
Creación de correo electrónico -                                       ESPORÁDICA
Soporte en caídas de sistema -                                       PERMANENTE
Soporte técnico de hardware y software -                                       PERMANENTE
Monitoreo de las transacciones en el CORE -                                       PERMANENTE
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4.4.3.3. DEPARTAMENTO FINANCIERO. 
 
Es el encargado del buen manejo de los recursos económicos con los que cuenta la Cooperativa. 
  
TABLA N° 23. DEPARTAMENTO FINANCIERO TIEMPOS. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
4.4.4. NIVEL OPERATIVO.  
 
4.4.4.1. JEFATURA DE AGENCIA. 
 
Vela por la integridad financiera y el buen funcionamiento de las respectivas Agencias. 
 
TABLA N° 24. JEFATURA DE AGENCIA TIEMPOS. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  




Compone el nivel de operatividad más álgido de la Cooperativa ya que tiene contacto directo con 
los Socios y con el circulante en sus diferentes manifestaciones. 
 
  
ACTIVIDAD TIEMPO DE EJECUCIÓN PERIODICIDAD
Elaborar el plan de trabajo con periodos trimestrales 1 Día TRIMESTRAL
Planificar y organizar las actividades del departamento a su cargo -                                       PERMANENTE
Actualizar el movimiento de caja diario de la matriz y sus agencias -                                       PERMANENTE
Consolidar el flujo de cartera  para comparar con elproyectado 1 Día MENSUAL
Efectuar arqueos de caja imprevistos  en cualquier agencia de la Cooperativa -                                       ESPORÁDICA
Realizar conciliaciones bancarias 1 Día MENSUAL
Realizar el proceso contable Para la entrega de balances 1 Día MENSUAL
Adquisición de suministros de oficina y aseo para la matriz y sus agencias 1 Día MENSUAL
Elaborar el rol de pagos 1 Día MENSUAL
Manejo del sistema de débitos con los Bancos -                                       PERMANENTE
Cumplir con los pagos según la ley vigente -                                       PERMANENTE
Elaborar el presupuesto y flujo de caja 1 Semana ANUAL
Archivar los documentos del área -                                       PERMANENTE
ACTIVIDAD TIEMPO DE EJECUCIÓN PERIODICIDAD
Planificar y organizar las actividades de la agencia 1 Día TRIMESTRAL
Elaborar el plan de trabajo con periodos trimestrales 1 Día TRIMESTRAL
Cumplir y hacer cumplir todas las políticas en vigencia de la Cooperativa -                                       PERMANENTE
Mercadeo de productos y servicios. -                                       PERMANENTE
Elaborar una base de datos de los clientes visitados a fin de hacer un seguimiento 1 Día SEMANAL
Mantener en óptimas condiciones la operación de su agencia -                                       PERMANENTE
Calificar mediante visita de campo y análisis de movimiento -                                       PERMANENTE
Realizar todas las gestiones de cobranza a fin de mantener una cartera sana -                                       PERMANENTE
Otras funciones inherentes a su cargo. -                                       PERMANENTE
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TABLA N° 25. VENTANILLA TIEMPOS. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
4.5. RESPONSABLES.  
 
Con el fin de segmentar de mejor manera a las actividades que cada uno de los niveles realiza,  es 
necesario evidenciar las responsabilidades a cada uno de los encargados de los niveles y las 
respectivas áreas de la Cooperativa tienen. 
Toda actividad que se realiza en una Cooperativa de Ahorro y Crédito y en fin en toda entidad 
financiera está sujeta a una secuencia lógica de pasos, que permite resultados eficientes dentro de 
un periodo económico. 
 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre, tiene una cadena de trabajo centralizada y 
dependiente de una Gerencia General en todas sus actividades, por lo que la responsabilidad de 
toda actividad si bien esta encargada a quien maneja el área, recae sobre el Gerente General.   
 Como parte del análisis financiero estadístico, también se debe analizar las responsabilidades que 
cada una de las áreas posee y quien es el encargado de hacerlas cumplir de mejor manera, es por 
eso que se deben analizar puntualmente a cada uno de los recursos humanos que dispone la 
Cooperativa por niveles y departamentos. 
 
4.5.1. NIVEL CORPORATIVO. 
 
4.5.1.1. ASAMBLEA GENERAL DE SOCIOS. 
 
Le responsabilidad de la Asamblea General de Socios, en cada una de las reuniones la asume el 
presidente de la Cooperativa que a su vez es el presidente del Consejo de Administración y en los 
actuales momentos es ocupada por el Dr. Alfredo Pauta.   
 
4.5.1.2. CONSEJO DE VIGILANCIA.  
 
El consejo de Vigilancia y la supervisión de todas las actividades que este realiza se encarga el 
presidente del consejo el cual en los actuales momentos es el Ing. Gonzalo Trujillo. 
ACTIVIDAD TIEMPO DE EJECUCIÓN PERIODICIDAD
Registro de depósitos en cuentas de los Socios -                                       PERMANENTE
Registro y entrega de retiros en efectivo y cheque según el monto -                                       PERMANENTE
Desembolso de créditos aprobados -                                       ESPORÁDICA
Registro y emisión de comprobante de inversión -                                       ESPORÁDICA
Apertura y cuadre de caja -                                       PERMANENTE
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4.5.1.3. CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN. 
 
El Consejo de Administración así como todas sus responsabilidades están a cargo del presidente de 
la Cooperativa, el Dr. Alfredo Pauta y de sus ocho miembros restantes. 
 
GRAFICO N° 16. FLUJO DE TRABAJO NIVEL CORPORATIVO. 
 
ASAMBLEA GENERAL DE SOCIOS ELECCIÓN DE DIGNIDADES
NOMBRAMIENTO DE CONSEJO 
DE VIGILANCIA
NOMBRAMIENTO DE CONSEJO 
DE ADMINISTRACIÓN
ELECCIÓN DE PRESIDENTE
NOMBRAMIENTO DE GERENTE GENERAL
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
4.5.2. NIVEL EJECUTIVO. 
 
4.5.2.1. GERENCIA GENERAL. 
 
La Gerencia General de la Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre, desde el año 1994 





4.5.2.2. ASISTENCIA DE GERENCIA. 
 
Todo lo concerniente a la Asistencia de Gerencia está a cargo de la Sra. Carmen del Rocío 
Sánchez.    
 
4.5.2.3. ASESORÍA LEGAL. 
 
Desde la fundación de la Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre la asesoría jurídica de 
la misma y todo lo concerniente al ámbito legal está en manos de la Dra. Rocío Aguirre. 
 













FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
4.5.3. NIVEL DE APOYO. 
 
4.5.3.1. DEPARTAMENTO DE CRÉDITO Y COBRANZAS. 
 
El Departamento de Crédito y Cobranzas desde el 13 de octubre de 2010 está a cargo del Ing. 
Daniel Toapanta.  
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4.5.3.2. DEPARTAMENTO DE SISTEMAS. 
 
Toda el Área de Sistemas así como sus responsabilidades están a cargo del Ing. Marco Rivadeneira, 
quien está a cargo desde que se creó el departamento en 2007. 
 
4.5.3.3. DEPARTAMENTO FINANCIERO. 
 
Las obligaciones del Departamento Financiero están a cargo de la Lcda. Gladys Osorio desde el 
año 2006. 
 
GRÁFICO N° 18. FLUJO DE TRABAJO NIVEL DE APOYO. 
 
DPTO. FINANCIERO DPTO. CRÉDITO Y COBRANZAS
DPTO. DE SISTEMAS
CAPTACIÓN COLOCACIÓN RECUPERACIÓNPRESUPUESTOOBLIGACIONES
ENTES DE CONTROL ASESORÍA LEGALPROVEEDORES
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  




4.5.4. NIVEL OPERATIVO. 
 
4.5.4.1. JEFATURA DE AGENCIA. 
 
Las jefaturas de las diferentes agencias están ocupadas por las personas detalladas en la siguiente 
tabla: 
 
TABLA N° 26. JEFATURA DE AGENCIA. 
 
AGENCIA JEFE DE AGENCIA 
MATRIZ JAIME MOLINA 
NORTE GUSTAVO JARAMILLO 
SUR CARLA PESANTES 
CALDERÓN JULIO BENÍTEZ 
MACAS ARMANDO JURADO 
CHACO CARLOS ESPINOZA 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre.  




En cada una de las agencias de la Cooperativa 18 de Noviembre existe una caja, la cual está 
ocupada según se detalla en la siguiente tabla: 
 




MATRIZ LUISA CHICAIZA 
NORTE GEOVANNY PILCO 
SUR PAOLA TERÁN 
CALDERÓN CRISTIAN LUCENA 
MACAS DANIEL COROZO 
CHACO LUIS SIMBAÑA 
 FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  















FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
4.6. ARREGLOS OPERATIVOS LEGALES. 
 
Como parte del estudio, es necesario que todos los cambios que aquí se propongan tengan fuerte 
apego con la normativa vigente, es por eso que toda implementación debe ajustarse con la Ley de 
Instituciones del Sistema financiero y la Ley de Economía Popular y Solidaría que es la encargada 
de regentar a todas las cooperativas sin excepción. 
 
“…Se entiende por economía popular y solidaria, al conjunto de formas y prácticas económicas, 
individuales o colectivas, auto gestionadas por sus propietarios que, en el caso de las colectivas, 
tienen, simultáneamente, la calidad de trabajadores, proveedores, consumidores o usuarios de las 
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mismas, privilegiando al ser humano, como sujeto y fin de su actividad, orientada al buen vivir, en 
armonía con la naturaleza, por sobre el lucro y la acumulación de capital…”25 
 
En concordancia con la ley, existen cambios que se deben implementar de forma obligatoria y por 
lo tanto si la Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre quiere estar en permanencia con su 
actividad los debe aplicar sin ninguna otra opción ya que son de carácter normativo, además existen 
cambios operativos que se suman a los cambios legales que ayudaran en gran forma a mejorar la 
organización y cargas de trabajo de la Institución. 
   
4.6.1. ARREGLOS LEGALES. 
 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre posee un organigrama funcional muy 
apegado al recomendado por la Superintendencia de Economía Popular y Solidaría, a no ser por 
dos aspectos o áreas importantes las cuales son la Auditoría Interna y el Área de Riesgos, por lo 
cual estos dos aspectos conforman las dos correctivas legales que la Institución debe realizar para 
cumplir orgánica y funcionalmente con el ente rector.  
 
4.6.1.1. AUDITORÍA INTERNA. 
 
La auditoría interna tiene como objetivo la revisión o examen por parte del auditor de la 
información financiera, del comportamiento financiero y económico y del manejo de una entidad, 
determinando que dichos estados reflejen todas y cada una de las operaciones, de acuerdo con los 
principios o normas contables de aceptación general, conocidos mediante un dictamen u opinión, a 
fin de aumentar la utilidad que la información posee. 
 
El Instituto de Auditores Internos establece que “…La Auditoría Interna es una actividad 
independiente y objetiva de aseguramiento y consulta, concebida para agregar valor y mejorar las 
operaciones de una organización. Ayuda a una organización a cumplir sus objetivos aportando un 
enfoque sistemático y disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de los procesos de gestión de 
riesgos, control y gobierno…”.26 
 
La Codificación de Resoluciones de la Superintendencia de Bancos y Seguros define a la auditoría 
interna como “…una actividad de asesoría, independiente y objetiva, diseñada para agregar valor 
y asegurar la corrección de las operaciones de una institución. Ayuda al cumplimiento de los 
objetivos de una organización, brindando un enfoque sistemático y disciplinado para evaluar y 
                                                          
25
 Ley de economía popular y solidaria 




mejorar la efectividad de la administración del riesgo, el control y los procesos organizacionales 




El control interno comprende la organización de la Cooperativa y todos los métodos y medios de 
coordinación adoptados para proteger los activos, como son: verificar la eficiencia en las 
operaciones, y alentar el apego a las políticas dictadas por el Consejo de Administración. Eso 
permite a la Gerencia depositar mayor confianza en la veracidad de sus datos. 
La verificación y la revisión son esenciales para el buen funcionamiento del sistema de control 
interno, reducen la posibilidad de que errores o intentos fraudulentos queden sin ser descubiertos 
por periodos prolongados. 
Las políticas, procedimientos, prácticas y estructuras organizacionales diseñadas para proporcionar 
razonable confianza en que los objetivos de la institución serán alcanzados y que los eventos 
indeseados serán prevenidos o detectados y corregidos. 
 
“…El control interno es definido como un proceso, efectuado por el Consejo de Administración, la 
gerencia y el resto de personal de una entidad, diseñado para proporcionar una razonable 
seguridad respecto al logro de los objetivos, dentro de las siguientes categorías: eficacia y 
eficiencia de las operaciones, confiabilidad de la información financiera y cumplimiento con las 
leyes y normas aplicables…”28 
 
El mantener un sistema óptimo de control interno es indispensable para descargar apropiadamente 
esa responsabilidad. 
Para lograr los objetivos de control se debe propender a lo siguiente: 
 
 Organizar la cooperativa mediante la separación apropiada de las responsabilidades 
funcionales por departamentos. 
 Establecer un sistema de autorización y registros suficientes para proporcionar un control 
razonable en la contabilización de las partidas de activo, pasivo, patrimonio, ingresos y 
gastos. 
 Otorgar custodia de todos los bienes, valores y documentos de la Cooperativa. 
                                                          
27 Codificación de Resoluciones de la Superintendencia de Bancos y Seguros, Título XXI, Capítulo 
II, Sección III, artículo 8, pág. 491 
28 3 Rodrigo Estupiñán Gaitán, Administración o Gestión de Riesgos E.R.M. y la Auditoría Interna, 




 Asegurar las prácticas correctas que deben seguir, en la ejecución de sus obligaciones y 
funciones cada uno de los departamentos de la Entidad. 
 
Estos elementos, cada uno por sí mismo, son tan indispensables para el control interno, que una 
deficiencia en cualquiera de ellos, normalmente impide el éxito en el funcionamiento del sistema. 
 
Un eficiente sistema de control interno puede proporcionar un importante factor de tranquilidad, en 
relación con la responsabilidad de los directivos, los socios y los terceros interesados. 
 
COMPONENTES DEL CONTROL INTERNO. 
 
El control interno está compuesto por cinco componentes interrelacionados. Estos componentes se 
basan en la forma en que la Dirección realiza un negocio y son los siguientes: 
 
1. Ambiente de Control.- Es el elemento que proporciona disciplina y estructura. 
El ambiente de control se determina en función de la integridad y competencia del personal de una 
organización; los valores éticos son un elemento esencial que afecta a otros componentes del 
control. Entre sus factores se incluye la filosofía de la administración, la atención y guía 
proporcionados por el consejo de administración, el estilo operativo, así como la manera en que la 
gerencia confiere autoridad y asigna responsabilidad, organiza y desarrolla a su personal. El 
ambiente de control incluye factores de integridad, valores éticos y competencia del personal de la 
entidad. 
 
2. Evaluación de Riesgo.- Es la identificación y análisis de los riesgos que se relaciona con el 
logro de los objetivos; la administración debe cuantificar su magnitud, proyectar su probabilidad y 
sus posibles consecuencias. 
 
3. Actividades de Control.- Son las políticas y procedimientos que ayudan a garantizar que se 
lleve a cabo la administración. Ello contribuye a garantizar que las acciones necesarias sean 
tomadas para direccionar el riesgo y ejecución de los objetivos de la entidad. Las actividades de 
control ocurren por toda la institución, a todos los niveles y en todas las funciones. Ello incluye un 
rango de actividades tan diversas como aprobaciones, autorizaciones, verificaciones, 
reconciliaciones, revisiones de desempeño de operaciones, seguridad de activos y segregación de 
funciones. Las actividades de control se clasifican en Controles: preventivos, detectivos, 
correctivos, manuales o de usuario, de tecnología de información, y administrativos. Las 
actividades de control deben ser apropiadas para minimizar los riesgos. 
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4. Información y Comunicación.- La información pertinente debe ser identificada, capturada y 
comunicada en forma y estructuras de tiempo que faciliten a la gente cumplir sus 
responsabilidades. Los sistemas de información producen información operacional financiera y 
suplementaria que hacen posible controlar y manejar las operaciones. Todo el personal debe recibir 
un claro mensaje, de la alta dirección en el sentido de que las responsabilidades de control deben 
ser tomadas muy seriamente. Ellos deben entender claramente el significativo comunicativo de la 
inmediatez de la información. Se debe generar información relevante y comunicarla 
oportunamente, de tal manera que permita a las personas entender y cumplir con sus 
responsabilidades. 
 
5. Monitoreo.- Los controles internos deben ser monitoreados constantemente para asegurarse de 
que el proceso se encuentra operando como se planeó y comprobar que son efectivos ante los 
cambios de las situaciones que les dieron origen. El alcance y al frecuencia del monitoreo dependen 
de los riesgos que se pretenda cubrir. Los controles son efectivos cuando en los procedimientos no 
se les recuerda constantemente de su existencia. 
 
4.6.1.2. ANÁLISIS DE RIESGOS. 
 
Las instituciones del sistema financiero controladas por la Superintendencia de Bancos y Seguros y 
por la Superintendencia de Economía Popular y Solidaría deberán establecer esquemas eficientes y 
efectivos de administración y control de todos los riesgos a los que se encuentran expuestas en el 
desarrollo del negocio, conforme su objeto social, sin perjuicio del cumplimiento de las 
obligaciones que sobre la materia establezcan otras normas especiales y/o particulares. 
 
La Administración de riesgos “…Es el proceso mediante el cual las instituciones del Sistema 
financiero identifican, miden, controlan / mitigan y monitorean los riesgos inherentes al negocio, 
con el objeto de definir el perfil de riesgo, el grado de exposición que la institución está dispuesta 
a asumir en el desarrollo del negocio y los mecanismos de cobertura, para proteger los recursos 
propios y de terceros que se encuentran bajo su control y administración…”29 
 
La Gestión de Riesgos consiste esencialmente en tomar decisiones en base a las expectativas de 
beneficios futuros, ponderando las posibilidades de pérdidas, controlar la puesta en práctica de las 
decisiones y evaluar los resultados de las mismas de manera homogénea y ajustada según el riesgo 
asumido. 
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Cada institución financiera tiene su propio perfil de riesgos según sus actividades y circunstancias 
específicas. Por lo tanto, no existe un modelo único de administración de riesgos. Cada institución 
financiera debe desarrollar su propio programa para la administración de riesgo que se ajuste a sus 
necesidades y circunstancias. Lo sofisticado del programa crece con el tamaño, complejidad, y 
diversidad geográfica de cada institución financiera. Una adecuada gestión de riesgos es uno de los 
vehículos que permiten compatibilizar los objetivos de las instituciones para maximizar el valor 
económico, por lo tanto debe ser: 
 
 Sistemática lo que implica rigor en la toma de riesgos, en su control y en la evaluación de 
los resultados. 
 Objetiva para reducir arbitrariedad en la estimación de los riesgos, aplicando metodologías 
de medición. 
 Homogénea que permita una comparación uniforme de la rentabilidad con el riesgo 
asumido. 
 
TIPOS DE RIESGOS FINANCIEROS. 
 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre, está expuesta los principales riesgos 
financieros propios del giro del negocio de la Institución, y los cuales son sujetos de reporte hacia 
los entes de control, así mismo estos tipos de riesgos están normados y su cálculo y reportería está 
basado en los acuerdos de Basilea I, II y III cuyos descripciones son las siguientes: 
 
Riesgo de crédito 
Es la posibilidad de pérdida debido al incumplimiento del prestatario o la contraparte en 
operaciones directas, indirectas o de derivados que conlleva el no pago, el pago parcial o la falta de 
oportunidad en el pago de las Obligaciones pactadas. 
 
Riesgo de mercado. 
“Es la contingencia de que una institución del sistema financiero incurra en pérdidas debido a 
variaciones en el precio de mercado de un activo financiero, como resultado de las posiciones que 
mantenga dentro y fuera de balance.”30 
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Todo directivo o funcionario responsables de la posición financiera del negocio, requiere, como 
primer paso: identificar apropiadamente cuáles son los riesgos de mercado a los que está expuesta 
su institución e identificar como afecta a la entidad en su balance y estado de resultados. 
 
El riesgo de mercado se deriva de movimientos adversos en tasas de interés, tipo de cambio y 
precios del mercado. A continuación se analizan varios riesgos que forman parte del Riesgo de 
Mercado como son: de tasas, cambiario y de precios. 
 
Riesgo de Tasas 
 
Las Instituciones Financieras por su naturaleza de intermediación financiera tienen flotación de 
tasas de interés al disponer de activos y pasivos sensibles a tasas de interés. Por lo que se 
constituyen en el principal riesgo de mercado. 
 
Este riesgo se manifiesta en la relación inversa que tienen los cambios en las tasas de interés y el 
valor de mercado de activos, pasivo y patrimonio. El precio de un activo financiero varía en sentido 
inverso a la tasa. El precio varía cuando varía la tasa. La variación del precio depende la 
variación de la tasa. 
 
Los cambios en la tasa de interés por la variación a la que están expuestas en el mercado, tienen un 
comportamiento irregular; haciendo volátiles sus oscilaciones. 
 
La volatilidad de las tasas de interés tienen un efecto de doble vía en las instituciones financieras; 
una en los activos sensibles y otra en los pasivos sensibles; como ambos actúan en sentidos 
opuestos, el efecto neto puede ocasionar resultados negativos. 
 
El riesgo por tasa de interés implica que ante cambios en dichas tasas, las instituciones financieras 
enfrentan contingencias en patrimonio y estados de resultados. 
 
En términos generales, los instrumentos a largo plazo son más sensibles a cambios en la tasa de 
interés que aquellos a corto plazo. 
 
El riesgo de tasa de interés en una cartera de instrumentos financieros es el riesgo a una baja en el 
valor neto presente de la cartera como resultado de cambios en la tasa de interés. 
 






“Es el impacto sobre las utilidades y el patrimonio de la institución controlada por variaciones en 
el tipo de cambio y cuyo impacto dependerá de las posiciones netas que mantenga una institución 
controlada, en cada una de las monedas con las que opera.”31 
 
El riesgo cambiario se puede definir como el riesgo de que se den movimientos adversos en tipos 
de cambio que resulten en pérdidas financieras para la institución financiera. 
 
Desde la entrada en vigencia de la dolarización, este riesgo se ha mitigado en gran parte en todo lo 
que se relaciona con operaciones denominadas en dólares de Estados Unidos. Sin embargo, el 
riesgo podría existir si se dieran operaciones denominadas en moneda de cualquier otro país (por 
ejemplo, facilidades de fondeo denominadas en moneda Europea) o si la política 
monetaria/cambiaría fuera modificada. 
 
Riesgo de Precios 
 
Los riesgos de precios están asociados con el cambio en el valor de los bienes a los cuales está 
asociado el instrumento financiero (de crédito). Debido a esta relación difieren considerablemente 
de los riesgos de tasas de interés y cambiaria y requieren de monitoreo y administración 
concienzuda. 
 
La evaluación del riesgo del precio de los bienes está ligada a la situación macroeconómica y se 
debe llevar a cabo tomando en cuenta la zona y el mercado donde se realizan y deben no solamente 
incluir el análisis de precios históricos, sino el análisis de demanda y oferta en dichos mercados 
para determinar el potencial de grandes fluctuaciones en precio de bienes y servicios. 
 
Riesgo de liquidez. 
 
“Es la contingencia de pérdida que se manifiesta por la incapacidad de la institución del sistema 
financiero para enfrentar una escasez de fondos y cumplir sus obligaciones, y que determina la 
necesidad de conseguir recursos alternativos, o de realizar activos en condiciones 
desfavorables.”32 
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La liquidez se expresa por el conjunto de activos líquidos, disponibles en diversas modalidades 
financieras, que en su oportunidad actúan como medios de pagos, para enfrentar la cancelación de 
obligaciones ó el retiro de los fondos de terceros a su vencimiento. Su comportamiento está 
definido por la naturaleza, monto y plazo de las cancelaciones y retiros a afrontar. 
 
Las actividades de control interno dentro de los riesgos de liquidez son las políticas y 
procedimientos que ayudan a asegurar las directrices se lleven a cabo de la administración de este 
riesgo. 
 
Existen varios documentos con diversas metodologías que ayudan a determinar los riesgos de 
liquidez a los cuales se exponen las instituciones por su negocio de intermediarios financieros, sin 
embargo, existen dos aspectos esenciales en la administración prudencial de la liquidez que son: 
 
 Identificar la liquidez de los activos 




“Es la posibilidad de que se produzcan pérdidas debido a eventos originados en fallas o 
insuficiencia de procesos, personas, sistemas internos, tecnología, y en la presencia de eventos 
externos imprevistos. Incluye el riesgo legal pero excluye los riesgos sistémico y de reputación. 
Agrupa una variedad de riesgos relacionados con deficiencias de control interno; sistemas, 
procesos y procedimientos inadecuados; errores humanos y fraudes; fallas en los sistemas 
informáticos; ocurrencia de eventos externos o internos adversos, es decir, aquellos que afectan la 
capacidad de la institución para responder por sus compromisos de manera oportuna, o 
comprometen sus intereses.”33 
 
Este tipo de riesgo existe en cada uno de las áreas de operación de una institución financiera. Sin 
embargo el reconocimiento como un riesgo separado y necesario de identificar y medir es 
relativamente reciente. 
 
A diferencia de los riesgos financieros como son los de crédito, mercado y liquidez, el riesgo 
operacional es difícil de medir. Sin embargo, problemas de funcionamiento o falta de apego a 
controles internos pueden resultar en un alto costo que incluso puede llevar a una situación de 
insolvencia en casos graves. 
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La Superintendencia de Bancos y Seguros funciona bajo las normas de Basilea, el proceso de 
adaptación a las mismas es continuo e implica cambios y reformas legales, así como cambios en los 
sistemas administrativos y operativos de las entidades financieras para que puedan adaptarse. Con 
este antecedente la SBS aprobó la resolución JB2005-834 para el manejo y control del Riesgo 
Operacional. La norma no está orientada a exigir a las entidades controladas el desarrollo de 
sofisticadas metodologías de estimación de necesidades de capital por el riesgo de operación, sino, 
más bien, busca promover y guiar a las entidades controladas en el desarrollo de un apropiado 
ambiente de gestión de este riesgo, conforme con los principios establecidos por el Comité de 




“Es la posibilidad de que una institución sufra pérdidas directas e indirectas, de que sus activos se 
encuentren expuestos a situaciones de mayor vulnerabilidad, de que sus pasivos y contingentes 
puedan verse acrecentados más allá de los límites esperados, o de que el desarrollo de sus 
operaciones se vea en la eventualidad de ser afectado negativamente, debido a error, negligencia, 
impericia, imprudencia o dolo que deriven en la inobservancia, incorrecta o inoportuna aplicación 
de disposiciones legales, normativas y de disposiciones de carácter general o particular emanadas 
de los organismos de control y en sentencias o resoluciones jurisdiccionales o administrativas 
adversas; así como en la deficiente redacción, formalización o ejecución de actos, contratos o 
transacciones, inclusive distintos a los del giro ordinario de su negocio, o porque el derecho de 
una contraparte no ha sido eficiente u claramente definido.”34 
 
La institución financiera requiere del concurso de abogados u otro personal especializado para 
asegurar cumplimiento con todos los aspectos de forma y fondo necesarios para hacer valer sus 
derechos. 
 
Idealmente, la institución financiera debe contar con personal interno o asesores jurídicos con 
conocimiento de transacciones financieras, al igual que de leyes y normativa que regulan las 
actividades. 
 
Algunos de los temas que son fuente de riesgo legal constituyen: Constitución, verificación actos 
societarios, contratos, operaciones, actividades, Estatuto social, operaciones de Tesorería, 
constitución de provisiones, procesos legales, liquidación. 
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Contratos ajenos al giro financiero (laborales, compraventa, servicios profesionales, 
arrendamiento). 
 
Riesgo de Reputación 
 
“Es la posibilidad de afectación del prestigio de una institución del sistema financiero por 
cualquier evento externo, fallas internas hechas públicas, o al estar involucrada en transacciones 
o relaciones con negocios ilícitos, que puedan generar pérdidas y ocasionar un deterioro de la 
situación de la entidad.”35 
 
El riesgo de reputación es particularmente dañino para cualquier institución financiera 
considerando que la naturaleza de su negocio requiere mantener la confianza de sus depositantes, 
acreedores y el mercado en general. Rumores o publicidad negativa, sean verdaderos o no, pueden 
causar una disminución en los clientes, retiros excesivos de depósitos (corrida), litigios costosos, u 
otras pérdidas que disminuyan el fondo patrimonial de la entidad, causando insolvencia. 
 
Aunque en su mayoría el riesgo de reputación está ligado al comportamiento del personal de la 
institución financiera, también puede surgir de aparente asociación con personas cuya reputación 
no concuerda con la imagen corporativa de la institución financiera en la comunidad o mercados en 
los que la institución financiera se desenvuelve. 
 
La misma está íntimamente ligada con la actuación y reputación del personal, la administración y 
los miembros del consejo. Por ello, es importante que existan procesos dentro de la entidad para 
que la cultura institucional y los valores éticos de sus directivos sean del conocimiento y 
cumplimiento de todo el personal. 
 
4.6.2. ARREGLOS OPERATIVOS. 
 
Operativamente la Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre, no posee notorios 
limitantes, ya que se encuentra alineada con los entes de control y sus actividades encaminadas al 
giro de negocio están sustentadas día a día,  mas sin embargo existen muchas técnicas en materia 
organizacional que ayudarían a mejorar ostensiblemente la administración de la institución por lo 
cual delimitaremos las Áreas especificas en las que se puede intervenir con una aplicación de 
cambio o reestructuración. 
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4.6.2.1. GERENCIA GENERAL. 
 
En la Cooperativa 18 de Noviembre, actualmente la Gerencia General se encarga de la supervisión 
de toda la Institución, por lo que en muchas ocasiones el tiempo es escaso frente las múltiples 
actividades de control que esta ejerce por lo que el cambio operativo a aplicarse en este 
departamento consiste principalmente en la correcta designación de responsabilidades con el fin de 
alivianar la carga operativa que principalmente el Gerente General tiene a su responsabilidad. 
La correcta designación de responsables de las varias actividades que en una Institución se realizan, 
ayuda a que la implementación de cambios y mejoras sea mucho más rápida ya que se jerarquizan 
los mensajes con el fin de realizar una capacitación a capacitadores y se descentraliza la 
supervisión, dejando como resultado una rápida implementación con supervisiones segregadas e 
independientes. 
 
La obtención de resultados en una Institución con niveles de supervisión jerárquicos, es más rápida 
que con una supervisión centralizada, ya que cada nivel tiene un grupo de trabajo al cual le exigirá 
por su particular, presentando resultados globales de su equipo de trabajo al nivel superior y 
asumiendo toda responsabilidad de los resultados obtenidos así como también de la aplicación de 
los cambios focalizados para su grupo.    
 
4.6.2.2. DEPARTAMENTO DE CRÉDITO Y COBRANZAS. 
 
Actualmente el departamento de Crédito y Cobranzas de la Cooperativa 18 de Noviembre, está a 
cargo de la colocación y captación de recursos para el funcionamiento de la Institución por lo que 
en este departamento radica el grave inconveniente para la baja captación y por ende que la 
colocación no alcance los niveles esperados para obtener una rentabilidad sostenible. 
Operativamente el departamento de Crédito y Cobranzas cumple con las actividades descritas en el 
manual de funciones de la Cooperativa de forma cabal y ordenada, sin que esto signifique que 
dichas actividades puedan ser mejoradas con la incorporación de recursos y técnicas que mejoren 
sobre todo la captación. 
 
En la actualidad las instituciones financieras tienen como principal fuente de captación y fondeo a 
los depósitos a plazo fijo por lo cual la Cooperativa 18 de Noviembre debe presentarse ante sus 
socios como una Institución atractiva para invertir en ella, es por eso que se vuelve imperante la 
incorporación del Área de Inversiones la cual tendrá como principal tarea la captación de recursos a 
plazo fijo, que ayuden a la Cooperativa a tener una proyección real de plazos y montos con los que 





4.6.2.3. DEPARTAMENTO FINANCIERO. 
 
Las finanzas de la Cooperativa así como cada una de las actividades responsabilidad de esta Área 
han estado controladas de manera correcta y sin retraso en lo que a materia regulatoria se refiere, es 
por eso que mas que realizar modificaciones a este departamento, lo que se debe realizar es 
incorporaciones de recursos que se encarguen de las actividades relacionadas con el 
funcionamiento del departamento. 
 
Toda institución financiera en su actividad financiera lleva por separado algunas áreas, entre ellas 
la de marketing, adquisiciones, negocios, contabilidad, operaciones, entre otras tantas áreas que 
según la necesidad de la institución la demande. 
 
En el caso específico de la Cooperativa 18 de Noviembre, las actividades relacionadas con la 
gestión de marketing, negocios, contabilidad y adquisiciones está a cargo del Área contable, por lo 
que es necesario separar primero las responsabilidades y modificar el organigrama funcional, para 
oficializar y supervisar la vinculación de los nuevos recursos. 
 
4.6.2.4. DEPARTAMENTO DE SISTEMAS. 
 
La tecnología en la actualidad juega un papel preponderante en el correcto funcionamiento de una 
institución financiera, y en la Cooperativa 18 de Noviembre no es la excepción, ya que cuenta con 
un departamento de sistemas encargado de monitorear y dar soporte a cada una de las Áreas de la 
Institución, actividad que se cumple a cabalidad y con tiempo de respuesta optimo, pero la gestión 
de TI de la Cooperativa no debería ser solo monitoreo y soporte, ya que se está excluyendo lo más 
importante de una gestión informática que es el estar a la vanguardia con las tendencias tecnologías 
direccionadas para la gestión financiera. 
 
La Cooperativa 18 de Noviembre en la actualidad posee un sistema transaccional básico que no 
permite automatizar las actividades de las diferentes Áreas de la misma, por lo que se hace 
imprescindible el desarrollo de un CORE que permita reflejar el estado de las transacciones según 
cada usuario de la Cooperativa necesite, para lo cual es necesario renovar los equipos de 
almacenamiento masivo y estaciones de cliente que ocupa actualmente la Cooperativa, adicional a 
esta modificación en los sistemas y equipos de la institución es necesario que el Área de 
Tecnología modifique su estructura con el fin de establecer acuerdos a nivel de servicio según la 





4.6.2.5. JEFATURA DE AGENCIA. 
 
la carga operativa de mayor responsabilidad en una institución financiera es la jefatura de agencia 
ya que esta a su cargo la ejecución de proyectos y productos nuevos así como también la 
supervisión de toda transacción realizada en la agencia u oficina de la cual esta echa cargo y la 
responsabilidad que esto conlleva, la Jefatura de Agencia en la Cooperativa 18 de Noviembre 
además de supervisar las actividades descritas anteriormente está a cargo de proponer planes y 
estrategias que mejoren las actividades de las agencias, lo cual contradice a la gran mayoría de 
instituciones, ya que las actividades de una jefatura de agencia deben estar normadas y 
supervisadas por el nivel de apoyo ya que las actividades de una agencia u oficina son netamente 
de carácter operativo y de cuadre, y los planes de mejoramiento estrategias de mercado y cuanto 
cambio sea propuesto debe estar a cargo de los niveles ejecutivos y su estudio y pilotaje a cargo de 
los niveles de apoyo, ya que la ejecución y resultados corren a cargo de los niveles operativos. 
 
Por el hecho de ser una Cooperativa pequeña y con escasas agencias no es primordial tener la 
jerarquía de Supervisión de Cajas, ya que este modelo está diseñado para instituciones con más de 
cinco cajas por agencia u oficina, sin embargo la Jefatura de Agencia de la Cooperativa 18 de 
Noviembre estará a cargo de los agentes de inversión que el Departamento de Crédito y Cobranzas 
designe para cada agencia.       
 
4.7. ESTIMACIÓN DE COSTOS DEL PROYECTO. 
 
Los costos en un proyecto son determinantes ya que de no ajustarse al presupuesto que maneja la 
institución, la puesta en marcha del proyecto estaría en riesgo, por lo que hay que determinar 
prioridades de implementación con el fin de poder posponer ciertas actividades cuya afectación sea 
mínima con el resultado final del proyecto.  
 
“…El proceso Estimar los Costos, consiste en realizar una aproximación de los recursos 
monetarios necesarios para completar las actividades del Proyecto. La exactitud de la estimación 
del costo de un Proyecto, aumenta según avanza el Proyecto, de manera que es un proceso 
iterativo…”36 
 
Los costos se estiman para todos los recursos asignados al proyecto, es decir, recursos de trabajo, 
recursos materiales, coste de servicios e instalaciones y posibles costes por contingencias. 
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Por lo tanto, podemos definir la estimación de costos, como una evaluación cuantitativa de los 
costos probables de los recursos necesarios para completar las actividades de un proyecto. 
 
La Cooperativa 18 de Noviembre en su afán de mejorar la rentabilidad, deberá efectuar cambios de 
tipo legal y operativo, por lo que la jerarquización de prioridades de implementación y sus costos 
están regulados bajo esta particularidad ya que el funcionamiento de la Cooperativa debe primero y 
principal alinearse con los preceptos normativos y de control bajo los cuales se encuentra y 
posteriormente, adecuar su operatividad sobre los ajustes regulatorios. 
 
4.7.1. MODELO DE COSTOS.  
 
Los costos de los proyectos de cualquier tipo deben estar ajustados a un modelo que indique su 
jerarquía al momento de realizar los desembolsos, como anteriormente habíamos mencionado, para 
la Cooperativa 18 de Noviembre, esta jerarquía está marcada por el requerimiento legal y 
operativo, o también lo podríamos llamar requerimiento de funcionamiento y de ajuste 
respectivamente. 
 
El modelo de costos que se usa para un proyecto que debe ser implementado de forma inmediata 
por regulaciones o imperantes que no se pueden posponer, excluye al factor tiempo y detalla 
únicamente el orden en el que se los va a implementar, tomando en cuenta que puede existir 
dependencia entre unos y otros . 
 
La Cooperativa 18 de Noviembre, con el fin de ajustarse a la normativa actual de los entes de 
control deberá aplicar cambios que precederán a los ajustes internos, por lo que se hace 
imprescindible para la puesta en marcha del proyecto un mapeo de en qué orden se van a 




GRÁFICO N° 20.  MODELO DE COSTOS COOPERATIVA 18 DE NOVIEMBRE.  
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FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
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4.7.2. ESTIMACIÓN DE COSTOS. 
 
Para la implementación de cualquier proyecto, es necesario de estimar el monto que este costará y 
encasillarlo dentro del presupuesto de la institución, con el fin de descontarlo dentro de un período 
económico. 
 
Los costos de implementación de cada una de las aristas contempladas para la mejora de la 
rentabilidad de la Cooperativa 18 de Noviembre están basados en presupuestos de contratación y 
cotizaciones de servicios de empresas reconocidas en cada una de las actividades que desarrollan. 
La organización de los costos del proyecto de mejora de la rentabilidad de la Cooperativa 18 de 
Noviembre, están clasificados en fases las cuales están integradas por hitos los cuales son por sí 




TABLA N° 28.  ESTIMACIÓN DE COSTOS COOPERATIVA 18 DE NOVIEMBRE.  
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
CONTRATACIÓN CANTIDAD COSTO UNITARIO COSTO TOTAL PERIODICIDAD DURACIÓN COSTO TOTAL ANUAL
AUDITOR INTERNO 1 1,673.45                           1,673.45                           MENSUAL PERMANENTE 20,081.40                         
ANALISTA DE RIESGOS 1 1,382.23                           1,382.23                           MENSUAL PERMANENTE 16,586.76                         
36,668.16                       
CONTRATACIÓN CANTIDAD COSTO UNITARIO COSTO TOTAL PERIODICIDAD DURACIÓN COSTO TOTAL ANUAL
JEFE DE INVERSIONES 1 986.19                             986.19                             MENSUAL PERMANENTE 11,834.28                         
JEFE DE OPERACIONES 1 986.19                             986.19                             MENSUAL PERMANENTE 11,834.28                         
GESTOR DE MARKETING 2 632.34                             1,264.68                           MENSUAL PERMANENTE 15,176.16                         
GESTOR DE ADQUISICIONES 1 632.34                             632.34                             MENSUAL PERMANENTE 7,588.08                           
GESTOR DE NEGOCIOS 2 632.34                             1,264.68                           MENSUAL PERMANENTE 15,176.16                         
TÉCNICO DE MANTENIMIENTO 2 456.18                             912.36                             MENSUAL PERMANENTE 10,948.32                         
TÉCNICO DE DESARROLLO 2 456.18                             912.36                             MENSUAL PERMANENTE 10,948.32                         
AGENTE DE INVERSIÓN 5 456.18                             2,280.90                           MENSUAL PERMANENTE 27,370.80                         
110,876.40                     
CONTRATACIÓN CANTIDAD COSTO UNITARIO COSTO TOTAL PERIODICIDAD DURACIÓN COSTO TOTAL ANUAL
GESTIÓN DE ARCHIVO 1 6,300.00                           6,300.00                           ANUAL PERMANENTE 6,300.00                           
DESARROLLO DE CORE 1 56,329.13                         56,329.13                         ANUAL 3 AÑOS 56,329.13                         
CALIFICADORA DE RIESGO 1 12,500.00                         12,500.00                         ANUAL PERMANENTE 12,500.00                         
75,129.13                       
222,673.69                     
TOTAL FASE DE SERVICIOS EXTERNOS
TOTAL COSTO DEL PROYECTO ANUAL
FASE LEGAL
FASE OPERATIVA





 4.8. RELACIÓN BENEFICIO-COSTO. 
 
La relación beneficio-costo, está expresada por  los ingresos que se generan después de aplicada 
una propuesta de mejora frente a los costos que conlleva su aplicación. 
En la Cooperativa 18 de Noviembre los gastos de implementación de la propuesta es significativa 
si se la compara con los costos manejados en el periodo de análisis, por lo que es necesario 
establecer los ingresos que se generará después de implementado el proyecto, y realizar el análisis 
beneficio-costo comparado con el obtenido en 2011. 
 
La fórmula para el cálculo del beneficio-costo no es otra que la relación que tienen los ingresos 
frente a los gastos, y su interpretación está marcada por el beneficio que se obtiene mientras mayor 
sea el resultado.    






B C 2 11  
18  121  1
17  722 81
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TABLA N° 29. RELACIÓN BENEFICIO – COSTO PROYECTADO. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
La relación beneficio-costo, que se puede evidenciar en la tabla anterior, responde a los datos 
arrojados de las metas proyectadas para cada uno de los indicadores financieros, en los cuales se 
puede ver claramente que el proyecto tiene una factibilidad desde su implantación, y goza de 
sostenibilidad de cumplirse las metas establecidas, y se puede definir que el crecimiento de los 
ingresos frente a los gastos marca una tendencia al alza en todos sus años con una disminución de 
los gastos a partir del tercer año fecha en la que concluye el desarrollo del nuevo CORE de la 
Institución, también se puede definir que las metas al ser proyectadas bajo un criterio simétrico, 
AÑO INGRESOS GASTOS B/C
2012 417,536.61         398,396.10         1.05                   
2013 429,625.02         398,396.10         1.08                   
2014 444,966.29         398,396.10         1.12                   
2015 398,967.22         342,066.97         1.17                   




también afectan a los ingresos lo que claramente se muestra a partir del año tres, lo que no significa 
que se disminuya la utilidad ya que guarda relación directa con la disminución de los gastos, y es 





APORTE Y PROPUESTA DE SOLUCIONES 
5.1. EVALUACIÓN DE LA SITUACIÓN ACTUAL. 
5.1.1. INTRODUCCIÓN.  
 
La misión de la Cooperativa se encuentra orientada a captar recursos financieros de sus socios y 
direccionarlos hacia el desarrollo económico de la sociedad a través del acceso a créditos con 
costos mínimos, bajas tasas de interés, brindando agilidad seguridad y confianza en nuestro 
servicio, todo esto respaldándose en la honestidad. 
 
Para poder evaluar la situación actual en la que se encuentra la Cooperativa vamos a tomar en la 
cuenta tres puntos (Liquidez, Endeudamiento, y Rentabilidad), que se consideran fundamentales 
para determinar la situación financiera real por la que atraviesa la Cooperativa. Sin duda alguna 
estos tres puntos nos ayudaran  realizar un análisis preciso y competente que permita evaluar la 
condición económica de la entidad. 
 
5.1.2. SITUACIÓN DE LIQUIDEZ. 
 
En cuanto  la liquidez de la Cooperativa se puede evidenciar que si bien no reporta un alto 
porcentaje de fondos, le permite continuar con sus operaciones diarias y mantenerse en el mercado. 
 
Capital de Trabajo Neto 
 
El Capital de Trabajo Neto de la Cooperativa para el año 2011 alcanza los $29167,58 cifra que 
incremento en relación al año anterior, lo cual muestra claramente la  flexibilidad que posee de la 
Entidad de convertir en efectivo determinados activos circulantes, es decir que tiene la capacidad 
de atender las obligaciones representadas en cargas fijas y demás gastos financieros, producto de 
sus compromisos tanto a corto como a largo plazo, y cumple con sus deudas oportunamente. 
 
TABLA N° 30. CAPITAL DE TRABAJO NETO. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
PERIODOS MONTO $
2008 7,747.30-              
2009 5,768.05              
2010 6,619.45              
2011 29,167.58            





En cuanto al circulante de la Cooperativa se puede observar que en el año 2011 hubo un pequeño 
incremento de 0,03 centavos,  es decir que esta razón fue de $1,04 en el activo corriente por cada 
dólar del pasivo corriente, situación que demuestra que la entidad cuenta con la liquidez suficiente 
para hacer frente y cubrir sus obligaciones inmediatas. 
 
TABLA N° 31. CIRCULANTE. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
GRÁFICO N° 21. CIRCULANTE. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
La  liquidez que presenta Cooperativa no es representativa, sin embargo le es suficiente para poder 
atender a sus deudas contraídas con terceros, es decir posee capacidad para satisfacer sus 
obligaciones de corto plazo, a medida que éstas se vencen. 
 
  
PERIODO 2008 2009 2010 2011
$ 0.99                     1.00                     1.01                     1.04                     
CIRCULANTE
 0.96  
 0.97  
 0.98  
 0.99  
 1.00  
 1.01  
 1.02  
 1.03  
 1.04  
2008 2009 2010 2011 
 0.99  
 1.00  
 1.01  
 1.04  
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5.1.3. SITUACIÓN DE ENDEUDAMIENTO.  
 
Se puede observar un alto porcentaje de endeudamiento de la Cooperativa, es decir que el nivel de 
la participación terceros o el financiamiento externo ante la inversión propia es relativamente alta, 
lo cual indica que la entidad se encuentra fuertemente apalancada. 
 
Si bien es cierta la Cooperativa cuenta con fondos suficientes para atender a sus deudas, el hecho 
de tener un alto nivel de deudas implica que no se pueda generar un porcentaje de beneficio o 
utilidad para sus accionistas. 
 
El hecho de no poseer un porcentaje equilibrado de deudas impide a la entidad generar una 
rentabilidad adecuada, sin embargo cabe recalcar que su solvencia le permite continuar con su 




En cuanto al porcentaje de participación de Capital Ajeno para el año 2011 representa un 91,55% 
lo que indica que la inversión de terceros sobre el valor total de la Cooperativa es bastante 
considerable, es situación demuestra que la entidad posee un nivel riesgoso de endeudamiento con 
sus acreedores debido a reducido valor de flujo de efectivo situación que implica recurrir al 
financiamiento ajeno.   
 
TABLA N° 32. CAPITAL AJENO. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  










PERIODO 2008 2009 2010 2011




GRÁFICO N° 22. CAPITAL AJENO. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  




El 7,50% de los activos totales de la empresa corresponde al capital propio es decir se encuentra 
financiado por sus dueños, situación que  demuestra un bajo nivel de inversión por parte de sus 
accionistas.  
 
En el siguiente cuadro se evidencia claramente el alto grado de inversión externa en comparación 
con la inversión que realizan los accionistas de la Cooperativa, por lo que se concluye que la 
entidad recurre fuertemente al financiamiento de terceros para operar en el mercado. 
 
TABLA N° 33. CAPITAL PROPIO. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  



















PERIODO 2008 2009 2010 2011




GRÁFICO N° 23. CAPITAL PROPIO. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
Índice De Pasivo A Capital   
 
El  nivel de endeudamiento con sus acreedores equivalente a 12,23 veces el patrimonio de la 
Cooperativa para el año 2011, situación que se produce debido a la escaza inversión por parte de 
los socios de la entidad. 
   
Índice De Activo Fijo Y Patrimonio   
 
El porcentaje que la Cooperativa destina para inversión en activos fijos representa un 51,40 
porcentaje que se evidencia como representativo, situación que indica que los socios han centrado 
esfuerzos en renovar continuamente su equipo y maquinaria, lo que beneficia en gran magnitud al 
normal funcionamiento y desempeño de la entidad. 
 
TABLA N° 34. ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  

















PERIODO 2008 2009 2010 2011
% 117.01% 85.73% 87.05% 51.40%
ACTIVO FIJO Y PATRIMONIO
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FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
5.1.4. SITUACIÓN DE RENTABILIDAD. 
 
Este indicador es de gran uso puesto que proporciona orientaciones importantes para los socios de 
la Cooperativa, ya que relacionan directamente la capacidad para generar fondos en la operación de 
corto plazo de la entidad. 
 
Rendimiento De La Inversión 
 
La efectividad de la administración para producir rentabilidad sobre los activos totales disponibles 
de la Cooperativa es de 0,55 centavos para el año 2011 lo cual indica que la entidad posee poca 
habilidad para generar rendimiento. 
 
Se evidencia claramente que lo que sería ideal para el mejor desenvolvimiento de la Cooperativa es 
que este indicador fuera lo más alto posible, pues estarían mostrando un mayor rendimiento al 
esfuerzo que se realiza por invertir dinero en activos.  
 
Por cada dólar invertido en año 2008 en el rubro de activos de la Cooperativa se genero un 
rendimiento de de 0,65 centavos, cifra que disminuye para los tres periodos posteriores, en el año  
















TABLA N° 35. RENDIMIENTO DE LA INVERSIÓN. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
GRÁFICO N° 25. RENDIMIENTO DE LA INVERSIÓN. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
Rendimiento De Capital Propio   
La capacidad de la Cooperativa para generar utilidad a favor de sus socios para el año 2011 es de 
7,27 cifra que indica un bajo nivel de rendimiento en relación a las inversiones realizadas por sus 
dueños, situación que se produce debido al alto índice de endeudamiento que presenta la entidad ya 
que está fuertemente apalancada y existe una gran diferencia en cuanto a la participación propia y 
participación de terceros. 
La participación o inversión externa sobre la Cooperativa es bastante fuerte, por lo que le resta a la 
entidad la posibilidad de poder obtener un mayor margen de utilidad, ya que un gran porcentaje de 
ingresos los destinan al pago de sus deudas e intereses generados por la transacción. 
Se puede concluir que este índice se rendimiento sobre inversiones se considera bajo si se compara 
con los rendimientos de muchas empresas similares. 
  
PERIODO 2008 2009 2010 2011
% 0.65% 0.67% 0.52% 0.55%















TABLA N° 36. RENDIMIENTO DE CAPITAL PROPIO. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
GRÁFICO N° 26. RENDIMIENTO DEL CAPITAL PROPIO. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
Suficiencia Patrimonial  
 
Las cuentas por cobrar que mantiene la Cooperativa alcanzan un 49,20% para el periodo 2011 lo 
cual indica que la entidad debe centrar esfuerzos en realizar gestión de recuperación de fondos o 
una disminución del rubro cuentas por cobrar.  
 
Se puede observar claramente que la Cooperativa no cuenta con un capital o reserva idónea para 
cubrir posibles pérdidas provenientes de operaciones de crédito, es decir presenta un problema de 
solvencia, ya que no fondos necesarios para afrontar probables riesgos. 
 
Es primordial que la Cooperativa mantenga un capital equilibrado, de acuerdo a la naturaleza y 
profundidad del riesgo asumido por la misma, así como se muestra indispensable que la gerencia 
posea la habilidad de identificar posibles riesgos a fin de poder medirlos y controlarlos. 
 
PERIODO 2008 2009 2010 2011
% 12.41% 9.28% 7.30% 7.27%















Se requiere que los funcionarios de la entidad evalúen los créditos que otorgan, y cumplan a 
cabalidad todos los procedimientos internos que se siguen para su otorgamiento con la finalidad de 
obtener un nivel idóneo de recursos. 
 
TABLA N° 37. SUFICIENCIA PATRIMONIAL. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
GRÁFICO N° 27. SUFICIENCIA PATRIMONIAL. 
 
 
FUENTE  : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
Calidad de Activos 
 
La Cooperativa cuenta para el 2011 un nivel favorable de Activos Productivos alanzando un 
95,37% para este periodo ubicándose dentro del estándar establecido recomendado para este rubro 
por la Superintendencia de Bancos y Seguros, se evidencia también un abaja participación de 
Activos Improductivos sobre el total de activos alcanzando un 4,63% nivel que se ubica dentro de 
los parámetros normales y a la vez incrementa la posibilidad de obtener un mejor  nivel de 
ingresos. 
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En cuanto a los Activos Productivos frente a los Pasivos con Costo se muestra cierta mejoría dentro 
de la Cooperativa para generar recursos. 
 
Se puede concluir en que la entidad posee una cantidad  de activos satisfactoria, debido a una buena 
gestión de administración de créditos ya que se encuentra dentro de los niveles recomendados por 
el ente de control, lo cual beneficia a las operaciones futuras de la Cooperativa. 
 
TABLA N° 38 CALIDAD DE ACTIVOS. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
ACTIVOS IMPRODUCTIVOS/TOTAL DE ACTIVOS. 
 
GRÁFICO N° 28. ACTIVOS IMPRODUCTIVOS/TOTAL DE ACTIVOS. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
  
PERIODO 2008 2009 2010 2011
ACTIVOS PRODUCTIVOS/TOTAL DE ACTIVOS 79.82% 92.80% 92.94% 95.37%
ACTIVOS IMPRODUCTIVOS/TOTAL DE ACTIVOS 20.18% 7.20% 7.06% 4.63%















ACTIVOS IMPRODUCTIVOS/TOTAL DE ACTIVOS. 
 
GRÁFICO N° 29.ACTIVOS IMPRODUCTIVOS/TOTAL DE ACTIVOS. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
ACTIVOS PRODUCTIVOS/PASIVOS CON COSTO. 
 




FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
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97.45% 
114.60% 113.97% 113.30% 
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Eficiencia Microeconómica  
 
Los Gastos de Operación le representan a la Cooperativa un 7,99% sobre el total de activos para el 
periodo 201, nivel que rebasa por dos puntos al porcentaje recomendado por la Superintendencia de 
Bancos y Seguros, situación que indica que la Gerencia de la entidad conjuntamente con la 
Directiva de la misma deben mejorar las practicas del manejo del riesgo ya que en la actualidad no 
se muestran satisfactorias. 
 
En cuanto a los Gastos del Personal para el 2011 alcanza un 7,22% del total de activos, lo cual 
demuestra una deficiente gestión e inadecuado desempeño en el manejo del riesgo por parte de la 
Gerencia, por lo que es indispensable desarrollar estrategias que ayuden a minimizar probables 
riesgos, ya que esta situación puede afectar seriamente al normal funcionamiento de la Cooperativa 
al encontrarse sobrepasando los cinco puntos del nivel recomendado. 
 
La permanencia de la Cooperativa dentro del sector, sin duda alguna depende en gran medida de la 
forma en cómo ha sido dirigida, y de las políticas que se hayan implementado a través del tiempo. 
 La administración se convierte en eje fundamental que de llevarse a cabo correctamente dentro de 
la Cooperativa le permitirá alcanzar niveles adecuados de eficiencia, y crecimiento. 
 
TABLA N° 39. EFICIENCIA MICROECONÓMICA. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
  
PERIODO 2008 2009 2010 2011
GASTOS DE OPERACIÓN/TOTAL DE ACTIVOS 7.69% 6.40% 7.11% 7.99%




GASTOS DE OPERACIÓN/TOTAL DE ACTIVOS. 
 
GRÁFICO N° 31. GASTOS DE OPERACIÓN/TOTAL DE ACTIVOS. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
GASTOS DE PERSONAL/TOTAL DE ACTIVOS. 
 
GRÁFICO N° 32. GASTOS DE PERSONAL/TOTAL DE ACTIVOS. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  

































Análisis de Captaciones 
 
Depósitos a la Vista 
 
La Cooperativa 18 de Noviembre alcanza los  2 8 … para el periodo 2 11 en cuanto al rubro 
depósitos a la vista cifra que demuestra que se ha producido un crecimiento consecutivo durante los 
3 años anteriores. 
 
Esta situación demuestra que la entidad ha centrado esfuerzos en lograr una mayor captación de 
socios, ya que la cifra que alcanza para el 2011 se considera superior a la que regularmente se 
maneja en el mercado dentro de las Cooperativas con categoría pequeña, sin embargo la entidad 
debería realizar mayor publicidad para lograr atraer un mayor número de socios y también 
programas de idealización para los socios ya existentes en la Cooperativa. 
 
Depósitos a Plazo Fijo  
 
El valor de depósitos a plazo fijo que mantiene la Cooperativa 18 de Noviembre es de 50723,44 
cifra que a diferencia de las captaciones a plazo fijo que han ido aumentando en cada año durante el 
periodo de análisis, van en constante decaimiento llegando a los 50723,44 para el periodo 2011 
situación que muestra claramente que este producto ni tiene mayor acogida por los socios de la 
entidad, puesto que al momento de invertir recursos propios lo que se busca es la mejor opción para 
que el capital que se desea invertir genere un buen rendimiento. 
 
La Cooperativa debe de ofrecer este servicio promocionando ampliamente los beneficios que 
representa el realizar inversiones a plazo fijo, y dando a conocer ya seriedad, trayectoria  y 





El valor de encajes que mantiene la Cooperativa para el periodo 2011 es de 94288,50 cuyo valor se 
encuentra en relación directa con los préstamos otorgados por la entidad ya sea a corto o largo 
plazo, por lo que se muestra indispensable que la entidad intensifique campañas de promoción y 







El valor total otorgado en créditos para el periodo 2011 es de 941655,06 subdividido para los nueve 
tipos de créditos que maneja la Cooperativa en la actualidad. 
 
La entidad cuenta con créditos de tipo Hipotecario con un total prestado de $153072,84 para 
periodo 2011, un total prestado de $1065,51 en créditos Automáticos, con $413,55 en crédito de 
Canasta, con $1175,32 en crédito Grupal, con $1853,20 en crédito Urgentito, con $119849,83 en 
crédito Financiero, con $631950,98 en crédito Ordinario, con $12609,17 en crédito Inmediato, y 
por ultimo con $19664,65 en crédito de Consumo. 
 
Durante el análisis se pudo observar una marcada concentración en el crédito Ordinario aportando 
un 67,11% de participación, lo cual indica que este producto posee una amplia aceptación por sus 
socios debido a las condiciones y parámetros establecidos que se muestran flexibles al momento de 
adquirir un crédito bajo esta modalidad.  
 
Otro de los créditos dentro de la Cooperativa que muestra una aceptable aceptación en el mercado 
con relación a los demás es el Hipotecario aportando un 16,26% de porcentaje de participación. 
 
PORCENTAJE DE PARTICIPACIÓN SEGÚN EL TIPO DE CRÉDITO 
 
TABLA N° 40. COLOCACIONES. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
















GRÁFICO N° 33. COLOCACIONES. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
Saldo De Capital  
Se observa un marcado porcentaje de participación del crédito Ordinario ya que aporta a la 
Cooperativa el 83,41% de capital cuyo porcentaje es muy representativo para la entidad y beneficia 
en gran proporción a las utilidades de la misma, por ello es recomendable que se intensifique la 
promoción de este producto a fin de explotar al máximo las utilidades que este tipo de crédito 
puede reportar a la Cooperativa. 
El préstamo Financiero también se puede considerar como uno de los productos que genera una 
rentabilidad razonable dentro de la Cooperativa con un porcentaje de participación del 8,20% con 
respecto al crédito hipotecario, automático, de canasta, grupal, urgentito, e inmediato los cuales 
presentan bajos porcentajes de aporte para la entidad. 
 
PORCENTAJE DE PARTICIPACIÓN DE SALDO AL CAPITAL SEGÚN EL TIPO DE 
CRÉDITO 
TABLA N° 41. SALDO DE CAPITAL. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  






















GRÁFICO N° 34. SALDO DE CAPITAL. 
 
 
FUENTE   : Cooperativa 18 de Noviembre.  
ELABORADO POR : Los Autores. 
 
Cartera En Departamento Legal  
 
La Cooperativa presenta un porcentaje del 36,73% de cuentas reportadas al departamento legal de 
en préstamos Hipotecarios cifra que es bastante representativa, lo cual resulta preocupante ya que 
este producto presenta una alta participación del total de préstamos en la entidad. 
 
Esta situación afecta seriamente a las utilidades de la Cooperativa puesto que al poseer un alto 
porcentaje de participación dentro de la misma, debería ser el producto que mas capital aporte al 
rendimiento de la entidad, sin embargo esto no se está dando en la práctica puesto que los créditos 
que se han otorgado bajo esta modalidad han sido los que más han reportado problemas de impago. 
 
Por lo que se hace hincapié en que se debería realizar una mejor gestión al momento de otorgar 
créditos ya que se está asumiendo un elevado riesgo de no poder recuperar los montos concedidos, 
y más aun de generar perdidas a la Cooperativa. 
 
Total Por Recuperar 
 
El porcentaje total a recuperar que presenta un nivel elevado de concentración es el del préstamo 
Ordinario reportando un 67,47% de participación dentro de la Cooperativa, dentro de este 











plazo de pago, y los que presentan problemas es decir las los préstamos que se han reportado al 
departamento legal y cobranzas por incumplimiento del socio. 
 
Sin duda alguna es primordial poner énfasis en recuperar los créditos que se encuentran vencidos 
puesto que estos valores le significarían a la Cooperativa la posibilidad de generar una mayor 
rentabilidad y por ende su expansión en el mercado. 
 
Otro de los porcentajes que se muestran representativos para la Cooperativa es el préstamo 
Hipotecario con un 15,29%, seguido del préstamo de tipo Financiero con un 13,10% porcentajes 
que componen el total de créditos al d préstamos día, y los que están en mora por lo que se muestra 
indispensable comenzar a potenciar los demás tipos prestamos que maneja la entidad, ya que se 
evidencia claramente una fuerte concentración en tan solo tres productos. 
 
Esto sin duda le permitirá a la Cooperativa mantener una equilibrado porcentaje de participación en 
todos los productos que mantiene la misma, reduciendo así el riesgo de posibles pérdidas.  
 
5.2. PROPUESTA DE MEJORA. 
 
Al ser el principal objetivo de este estudio el crecimiento sostenible o aumento de la rentabilidad de 
la Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre, se debe proponer una serie de estrategias y 
reformulaciones al manejo actual de la Institución con ese único fin, y de esta forma orientar a las 
estrategias para que así como generan crecimiento económico a la Cooperativa, también generen un 
ambiente laboral bueno que mantenga estable el ánimo de los recursos, y haciendo del lugar de 
trabajo un espacio que brinde comodidad y compromiso, ya que si se tiene el recurso humano 
capacitado y motivado, la consecución de los objetivos de crecimiento dependerán únicamente del 
planteamiento de estrategias adecuadas y orientadas al ámbito financiero.    
 
Los cambios planteados en el Capítulo IV, marcan la pauta para elaborar la propuesta de mejora 
para la Cooperativa 18 de Noviembre, ya que al haber analizado los puntos críticos de la gestión 
actual se debe, plantear estrategias que permitan alcanzar cada una de las metas fijadas para los 
indicadores financieros actuales, por tanto la investigación de nuevas formas de consecución de 
objetivos financieros, así como también el cambio de posición de la Institución ante sus recursos, 
socios activos y potenciales es en esencia lo que se debe plasmar en esta parte de estudio. 
 
Para poder plantear una propuesta de mejora es necesario en cualquier institución, es necesario que 
exista un orden lógico de aplicación, según la condición de cada una de las estrategias, al tener 
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objetivos orientados al aumento de la rentabilidad, las estrategias aquí planteadas deberán todas sin 
excepción gozar de la misma condición, que es la mejora económica en los resultados de la 
Cooperativa. 
 
Toda estrategia planteada siempre tendrá un ejecutante y en el caso especifico de la Cooperativa 18 
de Noviembre los ejecutantes de cada una de las estrategias están marcados por el organigrama 
funcional que esta posee, con el fin de reestructurar las funciones actuales de cada departamento sin 
necesidad de cambiarlo o eliminarlo, ya que tanto los cambios operativos y legales son netamente 
de incremento en cuanto a recursos humanos se refiere, y contratación de servicios que mejoren el 
desempeño actual de los involucrados.    
 
5.2.1. PROPUESTAS CAMBIOS LEGALES. 
 
5.2.1.1. DEPARTAMENTO DE AUDITORÍA INTERNA. 
 
Con la implementación del Departamento de Auditoría Interna, se procura mantener un control 
permanente sobre todas las operaciones que realiza la Cooperativa en su gestión diaria, y con esto 
poder emitir juicios de valor y alertas sobre las actividades que el Auditor Interno, producto de su 
experiencia y gestión sostiene que mantienen irregularidades. 
 
En la Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre, en la actualidad el control interno lo 
realiza el Gerente General, por lo cual la incorporación del Departamento en cuestión, permitirá 
que las actividades de control queden en manos del Auditor, dejando al Gerente General al margen 
de esta responsabilidad e incrementando el tiempo para la gestión  netamente dirigencial de la 
Cooperativa. 
 
El Departamento de Auditoría interna, según manda la Normativa actual debe contar con total 
independencia en su actividad, lo que implica que su injerencia en todas las actividades de la 
Cooperativa no pueden ser discutidas ni mucho menos reservadas, del alcance de este. 
 
Los resultados que se espera obtener en el corto tiempo, con la implementación del Departamento 
de Auditoría Interna, es la disminución de todas aquellas actividades que presentan irregularidades 
con la gestión de la Cooperativa, así como también mantener en íntima relación a la operatividad 
de la Institución con los entes de control y por ende con la Normativa vigente.  




5.2.1.2. DEPARTAMENTO DE ANÁLISIS Y CONTROL DE RIESGOS. 
 
Es admirable, que en la gestión financiera de la Cooperativa, no exista un encargado del análisis y 
control de riesgos, ni un departamento especializado en el estudio de cada uno de los factores que 
pueden ingerir en la actividad de la Institución, es por eso que para alinearla de forma correcta con 
los mandatos propuestos por los entes de control y específicamente con la Superintendencia de la 
Economía Popular y Solidaria, se vuelve imperante la creación de un Departamento de Análisis y 
Gestión de Riesgos. 
 
El Analista de Riesgos en su función principal tendrá como objetivos, el realizar todos los estudios 
relacionados con el actual estado de dicha gestión de la Cooperativa con el fin de plantearse 
políticas de mitigación para mejorar la gestión en la Institución. 
Una de las actividades principales para el Analista de Riesgos, será la de realizar el Manual de 
Gestión de Riesgos de la Institución en el cual describirá todos los pasos a seguir en cada una de las 
actividades que realiza la Cooperativa, lo que servirá como manual para todas las personas que 
laboran en esta. 
 
Los análisis de riesgo realizados por el Analista, deberán ser presentados al Auditor Interno con el 
fin de en base a estos informes emitir la política de control respectiva. 
 
También será función del Analista de Riesgos, reportar al ente de control todas aquellas estructuras 
que vaya emitiendo y que la Cooperativa esté sujeta a reportar en el tiempo planteado según los 
manuales de reportería, con el fin de no incurrir en pérdidas ni en multas. 
 
Como parte final de sus actividades el Analista de Riesgo deberá entregar avances del tratamiento 
de cada uno de los riesgos financieros estipulados en el Manual de Convergencia Internacional de 
Medidas y Normas de Capital de Basilea I, II y III, priorizando los riesgos de Mercado, Liquidez, 
Crédito y Operativo, que conforman una suite, cuya información se vuelve imperante para el 
correcto desempeño de la Cooperativa.  




5.2.2. PROPUESTAS CAMBIOS OPERATIVOS. 
 
5.2.2.1. JEFATURA DE INVERSIONES. 
 
Los cambios que se proponen a la gestión operativa actual, tienen el único fin de mejorar la 
rentabilidad de la Cooperativa 18 de Noviembre, y para esto hay que plantear nuevas formas de 
aumentar las captaciones, es por eso que se hace imperante crear un espacio especializado en 
captaciones de largo plazo, es por eso que se propone crear la Jefatura de Inversiones la cual estará 
bajo la supervisión directa del Departamento de Crédito y Cobranzas, y que entre sus actividades 
más importantes tiene la de plantear estrategias de captación y transmitírselas a los Agentes de 
Inversión. 
 
Sus resultados sujetos a la medición en corto plazo será analizar el aumento de captaciones a largo 
plazo que cada una de la Agencias presenta, y con esto poder marcar una tendencia de ampliación 
según los índices que arroje el estudio. 
 
Para mejorar la gestión de captación de la Cooperativa el Jefe de Inversiones, deberá establecer 
sectores y metas a cada uno de los Agentes de Inversión, por lo que deberá trabajar conjuntamente 
con el Gestor de Marketing, estableciendo según un estudio de mercado previo, cuales son las 
concentraciones de socios potenciales y con esto apuntar a un futuro cierto en cuanto a captaciones 
de plazo fijo se refiere. 
 
También será función del Jefe de Inversiones el plantear conjuntamente con los ejecutivos de la 
Cooperativa el porcentaje de comisión que percibirán los Agentes de Inversión, producto de su 
gestión.   
     
5.2.2.2. AGENTES DE INVERSIÓN. 
 
Como parte de la mejora en la captación a plazo fijo, es de gran importancia asignar recursos con 
perfiles afines a la captación de largo plazo, los cuales tendrán para el caso de la Cooperativa 18 de 
Noviembre la denominación de Agentes de Inversión, cuya función principal será la de cumplir con 
las metas mensuales de captación asignadas por el Jefe de Inversiones. 
 
Se incorporaran cinco Agentes de Inversión, como propuesta de este estudio en el primer año, los 
cuales serán asignados uno por cada Agencia, quienes  estarán a cargo de la Jefatura de Inversiones 
en la parte de cumplimiento de metas, y en la parte operativa de horarios y recorridos a cargo de la 
Jefatura de cada Agencia.       
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5.2.2.3. JEFATURA DE OPERACIONES. 
 
Las operaciones de la Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre, en la actualidad están a 
cargo de cada uno de sus gestores es decir no existe una planificación adecuada para la 
incorporación o eliminación de productos, tampoco existe un apropiado manejo de los negocios 
que la Institución podría generar de tener un área especializada en el tratamiento de estos, así como 
tampoco posee una asignación de recursos orientados a la búsqueda de nuevos mercados, por lo 
que se hace imperante la creación de una Jefatura de Operaciones. 
 
La Jefatura de Operaciones tendrá entre sus funciones principales la de supervisar y plantear 
lineamientos a los cuales las Áreas de Marketing, Adquisiciones y Negocios se ajusten, 
estableciendo un norte fijo en la operatividad de la Cooperativa, ya que con esto se lograra 
descentralizar las funciones que el Gerente de la Cooperativa actualmente realiza, manteniendo un 
control más especializado de todas las operaciones en las cuales la Institución esta inmiscuida. 
 
El Jefe de Operaciones, será sujeto de supervisión por el Departamento Financiero, el cual 
verificara la utilidad de su gestión y reportara al Nivel Ejecutivo de la Cooperativa. 
 
5.2.2.4. ÁREA DE MARKETING. 
 
La gestión de Marketing en la Cooperativa 18 de Noviembre en la actualidad es una incógnita ya 
que no se ha realizado ningún estudio sobre el manejo de promoción y mercado, y esto es una de 
las causas principales del porque la Institución tiene un índice de adhesión nulo, sin vinculaciones 
de nuevos socios desde el 2008, por lo tanto la incorporación de recursos especializados y de vasta 
experiencia en la gestión publicitaría y de estudio de mercado para instituciones financieras es 
imprescindible. 
 
Los encargados del Área de Marketing, en la Cooperativa 18 de Noviembre estarán bajo la 
supervisión de la Jefatura de Operaciones con los denominativos Gestores de Marketing, y se 
incorporaran dos recursos en el primer año de la puesta en marcha del proyecto, los cuales estarán a 
cargo de la promoción y el estudio de mercado en manera conjunta. 
 
Entre sus funciones más importantes estarán la  creación de una campaña publicitaria de baja escala 
en los dos primeros años con el fin de entrar en el público en general creando un nivel de 
expectativa e información, que permita acostumbrar al resto de Áreas y Departamentos de la 
Cooperativa a un aumento en el ritmo de trabajo actual que indique de manera nada agresiva donde 
se deben realizar nuevas incorporaciones con el fin de satisfacer a los nuevos socios de la 
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Institución, lo que también brindara datos reales del mercado meta con el fin de realizar un estudio 
de mercado que a partir del tercer año permita conocer el crecimiento que la Cooperativa va a 
sostener como constante. 
 
Con el estudio de mercado concluido y con la experiencia de la campaña de expectativa e 
información puesta en marcha, la Cooperativa ya contara con todo el contingente preparado y 
estará en capacidad de someterse a una campaña publicitaria agresiva, que marque el rumbo y el 
grado de crecimiento que la Cooperativa espera y está en capacidad de soportar. 
 
5.2.2.5. ÁREA DE ADQUISICIONES. 
 
En la actualidad la Cooperativa 18 de Noviembre maneja toda la parte de adquisiciones y lo que a 
ella concierne mediante el Área de Contabilidad lo que tiene una repercusión directa con la 
desatención de ambas actividades, es por eso que con el fin de minorar el trabajo y mejorar la 
gestión contable de la Institución es necesario separar la gestión de proveedores y pagos, de esta. 
 
Con la creación del Área de Adquisiciones, se pretende mejorar ostensiblemente la gestión de 
proveedores que actualmente maneja la Cooperativa, así como satisfacer en el tiempo y calidad 
adecuadas las necesidades de los recursos, vinculadas con la adquisición de todos aquellos 
suministros que faciliten las labores propias de cada uno. 
 
También el Área de Adquisiciones tendrá la obligación de negociar con los proveedores de la 
Cooperativa, todo lo que concierna a los pagos y créditos que estos otorguen a la Institución con el 
fin de establecer un plan de pagos que permita realizar presupuestos en monto y tiempo correctos, 
así también será labor de esta Área el buscar nuevos proveedores que mejoren en calidad y costo 
los suministros solicitados por los recursos. 
  
5.2.2.6. ÁREA DE NEGOCIOS. 
 
En toda institución financiera existe un área especializada en la negociación con empresas privadas 
y públicas, en el ámbito financiero con el fin de afianzarlas como clientes en el caso de las privadas 
y poder actuar como proveedor de servicios y productos que las entidades públicas canalizan 
mediante instituciones financieras privadas. 
 
La Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre, no posee un área especializada en la 
negociación con empresas públicas y privadas, por lo que su creación es un imperante que se debe 
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implementar en la inmediatez del tiempo, con el fin de ampliar el portafolio de productos, afianzar 
socios o clientes de ser el caso y ofrecer servicios que atraigan a los potenciales socios. 
 
El responsable del Área de Negocios de la Cooperativa 18 de Noviembre, estará bajo la supervisión 
del Jefe de Operaciones y su denominación será de Gestor de Negocios, el cual entre sus funciones 
más importantes tendrá la de negociar con las pequeñas empresas en un inicio, ofreciendo 
atractivas tasas de interés que permitan a las instituciones destinar porciones de su presupuesto al 
ahorro en la Cooperativa, brindando a esta una captación importante de recursos que incremente el 
giró del negocio ostensiblemente. 
 
También será función del Gestor de Negocios, el ofrecerse como canal para las Entidades Estatales 
que ofrecen servicios a través de instituciones financieras, las cuales entre otras serán: la 
recaudación de las obligaciones tributarias mediante ventanillas de la Cooperativa, actuar como 
banca de primer piso para todos los productos de la Corporación Financiera Nacional, calificarse 
ante el Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social como opción para los afiliados de ahorrar sus 
fondos de reserva en la Cooperativa, el negociar con las empresas de comunicación, agua potable y 
energía eléctrica para poder realizar las recaudaciones de los valores mensuales del servicio, lo que 
se obtendrá con esta gestión es el incrementar la rotación de capitales de la Cooperativa 
posicionándola en un sitial expectante por el público que realice todas estas transacciones, sin 
olvidar que el tránsito de personas no vinculadas por las Agencias de la Cooperativa ayudará 
mucho a la gestión de información de productos y servicios que esta ofrece y con esto poder 
adherir nuevos socios al aparato de la Institución. 
      
5.2.2.7. ÁREA DE MANTENIMIENTO. 
 
Como parte de la propuesta de mejora para el Departamento de Sistemas, se hace necesario el 
incorporar recursos especializados en el mantenimiento preventivo y correctivo de los equipos de 
computación, ya que en la actualidad el mantenimiento de los equipos es únicamente correctivo y 
su tiempo de respuesta no es el adecuado para una institución que el 100% de sus recursos 
dependen de la gestión tecnológica. 
 
Los recursos asignados para desempeñar la función antes descrita, pertenecerán directamente al 
departamento de sistemas y se incorporaran dos recursos el primer año bajo la de nominación de 
Técnicos de Mantenimiento, cuya función principal será la de mantener en optimo estado los 




Como inicio de operaciones del Área de Mantenimiento sus encargados deberán realizar un 
inventario de los equipos que la Cooperativa posee actualmente, así como de su estado 
recomendando  la reparación, aumento de los atributos, remplazo o permanencia de las maquinas 
sujetas al inventario, este informe lo presentarán de forma permanente, con el fin de mantener 
actualizada la gestión preventiva y correctiva tecnológica de la Institución.     
 
5.2.2.8. ÁREA DE DESARROLLO.   
 
Como parte de esta propuesta se ha establecido como imprescindible que la Cooperativa 18 de 
Noviembre contrate los servicios de una empresa que desarrolle el nuevo CORE, ya que en la 
actualidad el sistema transaccional es muy deficiente y puede ser causal de fraudes electrónicos 
internos o externos, es con esa finalidad que se propone la incorporación de dos recursos 
inicialmente que formen el Área de Desarrollo de la Institución como técnicos, los cuales estarán a 
cargo de desarrollar todos aquellos paquetes informáticos que la empresa contratada para la 
implementación del CORE requiera para poder enlazar la Información de la Cooperativa al Nuevo 
transaccional. 
 
Los Técnicos de Desarrollo, cumplirán una labor de muchísima importancia para la gestión 
tecnológica de la Cooperativa ya que toda la información referente al giró del negocio estará sujeta 
a los paquetes desarrollados por esta Área, así como también estarán a cargo de la revisión y pilotos 
que se realicen como fases finales de implementación, parametrizando el sistema transaccional 
nuevo con los datos necesarios antes de salir a producción, hay que tomar en cuenta que se debe 
mantener una retroalimentación de conocimientos constante entre los elementos de esta Área ya 
que el desarrollo del nuevo CORE tomara tres años y en ese periodo pueden ocurrirse deserción por 
parte de los recursos asignados como Técnicos de Desarrollo de la Cooperativa.    
 
5.2.3. PROPUESTAS DE SERVICIOS EXTERNOS. 
 
5.2.3.1. GESTIÓN DE ARCHIVO. 
 
La gestión de archivo de la Cooperativa en la actualidad no tiene un tratamiento adecuado, es por 
eso que es muy importante que toda la información que la empresa genera en físico y digital 
mantenga un ordenamiento especializado, para mejorar dicha gestión se ha cotizado una serie de 
opciones y la que más se apega con el objetivo que se desea satisfacer a través de este servicio es el 
que brinda la empresa File Center P&D, quienes están a la vanguardia en todo lo que concierne al 
desarrollo de sistemas y proyectos de archivo se refiere. 
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El servicio proporcionado por la empresa File Center P&D, comprende una serie de actividades ya 
que es esta misma empresa la que se encargará del desarrollo e implementación del nuevo CORE, 
pero en materia de gestión de archivo sus funciones principales son las de ordenar el archivo físico 
de la Cooperativa, custodiarlo y digitalizarlo a través de sus sistemas especializados para esta 
gestión. 
 
Los costos que implican mantener el ordenamiento son bajos en comparación con las cotizaciones 
de los competidores, y teniendo en cuenta que es un servicio on-line que permite a los usuarios 
poder visualizar los archivos de la Cooperativa en cualquier parte del mundo por medio de internet, 
ya sea en dispositivos móviles o electrónicos que permitan su acceso, otro de los servicios que 
serán parte de la implementación es el de emitir informes sobre el estado de los archivos 
custodiados por esta empresa, permitiendo minorar con los documentos físicos y entrar en el plan 
cero papel que también ofrece dicha institución.    
 
5.2.3.2. DESARROLLO DEL CORE. 
 
Como anteriormente comentamos la empresa encargada del desarrollo del CORE para la 
Cooperativa 18 de Noviembre es File Center P&D, quien presento una propuesta bastante atractiva, 
la cual consiste en el desarrollo e implementación de un sistema transaccional en el periodo de tres 
años el cual contara con todos los módulos que use la Institución. 
 
El desarrollo de esta herramienta informática tiene muchos aspectos importantes que no pueden 
dejarse de lado y entre ellos el más relevante es el de la información referente a los fondos de 
socios y a todas las operaciones atadas a estos, es por eso que se iniciara la implementación y 
desarrollo en todo lo referente a las transacciones y cierres diarios, para posteriormente 
implementar el módulo contable, de riesgos, de proveedores, de gestión interna y de gestión legal, 
dejando el desarrollo listo para el Front End de ATM y atando el sistema de Gestión de Archivo al 
CORE. 
       
5.2.3.3. CALIFICADORA DE RIESGO. 
 
La calificación de riesgo de una institución financiera es de gran importancia ya que es la imagen 
de estas frente al público que atienden y a sus competidores, esta calificación está dada después de 
un análisis a todas a las áreas de la institución manejando indicadores para cada una de ellas y cuyo 
conglomerado responde a la calificación de riesgo, las calificadoras de riesgo deben estar 
registradas en la Superintendencia de Bancos y Seguros, y su análisis aparte de entregar la 
calificación a la institución, también recomienda una serie de pasos y modificaciones que se deben 
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realizar para en la siguiente calificación su gestión tenga mejores resultados, la calificación es 
anual y es obligación de las instituciones reguladas poseerla.   
 
La Cooperativa 18 de Noviembre, en toda su historia jamás ha tenido una intervención por parte de 
una calificadora de riesgo, que le plantee los cambios que debe realizar para mejorar su gestión, es 
por eso que se ha decidido que la calificación de riesgo por parte de una empresa especializada es 
de suma importancia, en el país las calificadoras de riesgo atienden consultorías especializadas con 
el fin de establecer lineamientos para la mejora de la gestión de las instituciones, este es el caso de 
ECUABILITY S.A. empresa especializada en otorgar calificaciones de riesgo a cooperativa e 
instituciones financieras pequeñas, es por esta razón que se ha cotizado el servicio de esta 
institución afiliada a BCR INVERTOR SERVICES S. A. que es una de las marcas de mayor 
reconocimiento en el área financiera. 
 
El servicio que se ha desea implementar es el de que la empresa ECUABILITY S. A. intervenga a 
la Cooperativa 18 de Noviembre con el fin de obtener una calificación de riesgo y más aún el tener 
una lista de mejoras que cambien la gestión actual de la Cooperativa con el aval de una empresa 
reconocida, dicha consultoría tiene una duración de dos meses in situ en la Institución y los 
resultados se ponen a disposición de esta un mes después de terminada la consultoría así como la 
calificación de riesgos.   
5.2.4. PROPUESTA CAMBIOS EN POLÍTICAS. 
 
5.2.4.1. POLÍTICA DE OTORGAMIENTO. 
 
La política de otorgamiento actual de la Cooperativa 18 de noviembre se basa únicamente en la 
calificación de riesgo de los socios otorgada por el sistema CREDIREPORT de la empresa 
EQUIFAX, que es un buró de crédito privado que muestra información de Score y calificación de 
riesgo según el comportamiento del individuo en instituciones que han reportado actividad 
crediticia conjunta. 
 
En el caso de la Cooperativa 18 de Noviembre no es de mucha utilidad este modelo de 
otorgamiento ya que los socios en su gran mayoría no tiene actividad económica con instituciones 
que reportan al buró de crédito, lo que al momento de basar la entrega de créditos en este modelo la 
mayoría de los solicitantes cuentan con aptitudes suficientes, ya que al no tener actividad con las 
instituciones financieras su calificación es de A1 y su Score de 1000 puntos, lo que lo califica como 




En la Cooperativa 18 de Noviembre se debe establecer un modelo de otorgamiento en el cual 
participen atributos totalmente diferentes a los presentados por el CREDIREPORT, usando a este 
como información adicional ya que tampoco puede ser limitante para un crédito por mandato de 
Ley, con esto el modo de otorgamiento será más acorde con el mercado de la Cooperativa y 
minorara el incumplimiento de los socios que mantienen obligaciones con la Institución.   
    
5.2.4.2. POLÍTICA DE COBRO. 
 
Una muestra de que el modelo de otorgamiento de la Cooperativa 18 de Noviembre presenta 
falencias es el alto índice de créditos en demanda legal, es por eso que el proponer una política de 
cobro más eficaz es de suma importancia ya que una institución financiera debe reducir al máximo 
su morosidad, como parte de su gestión. 
 
La actual política de cobro está planteada bajo una línea muy condescendiente con el deudor,  lo 
que hace que este no se sienta presionado por cancelar sus obligaciones con la Cooperativa, por lo 
que se debe cambiar por completo; en el futuro se debe presionar hasta la saciedad a los deudores 
emulando a los centros de cobro de las instituciones financieras más importantes del país, 
planteando juicios ejecutoriales en el corto plazo, haciendo efectivas las garantías, otorgando 
calificaciones de riesgo negativa conforme el plazo de incumplimiento lo requiera e informando de 










1. La Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre, se creó en el año 1991 bajo los 
principios y lineamientos que hasta ahora regentan al cooperativismo, como la adhesión 
voluntaria y abierta, la gestión democrática por parte de los asociados y su participación 
económica, se dedica a la captación  y colocación de fondos entre sus socios, basándose en 
tasas de interés referenciales para cada una de sus líneas, obteniendo así el único ingreso 
que es el interés por los  préstamos y créditos otorgados, con el objetivo de conseguir un 
desarrollo sostenible que incremente la rentabilidad de recursos propios y mejorando la 
calidad de vida de sus asociados. 
 
2. La Cooperativa en la actualidad cuenta con seis puntos de atención: 2 agencias ubicadas al 
norte, 1 agencia al sur, 2 agencias en el Oriente y la matriz ubicada en el centro de la 
cuidad, el desempeño  de sus funcionarios de basa en la política interna de la entidad que es 
trabajo bajo un Sistema de Mejoramiento Continuo, con la finalidad de ofrecer a sus socios 
seguridad al momento de depositar sus fondos en la institución. 
 
3. La entidad cuenta con una amplia gama de productos que se ajustan a las necesidades 
actuales y cambiantes de la sociedad, ofreciendo a sus socios los siguientes: depósito de 
ahorros a la vista, depósitos a plazo fijo desde $ 100, libretas de ahorros estudiantiles (1 a 
11 años), seguro de desgravamen, fondo mortuorio, plan de jubilación, plan de ahorro, y 
entrega de créditos. Dentro de los prestamos la Cooperativa maneja en la actualidad nueve 
tipos de créditos los cuales poseen diferentes parámetros y lineamientos según el 
requerimiento de cada socio, los cuales son: Crédito de Canasta, Automático, Urgentito, 
Consumo, Grupal, Financiero, Ordinario, Hipotecario. 
 
4. Dentro de la liquidez de la Cooperativa el aporte del capital neto de trabajo le represento a 
la entidad para el año 2011 los $29167,58 situación que indica claramente que durante este 
periodo esta obtuvo mayor disponibilidad de fondos para cubrir cualquier eventualidad, lo 
cual se muestra favorable para la Cooperativa si tomamos en cuenta que esta cifra en 2008 
fue de -7.747.30, lo que indica que el crecimiento anual del capital de trabajo tiene un 
promedio  de 160% y un índice para el 2011 de 1.04. 
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5. En cuanto al endeudamiento de la Cooperativa se pudo observar durante el período de 
análisis  una marcada participación de capital ajeno ascendiendo al 91,55% para el 2011 
cuyo nivel muestra una fuerte concentración de inversión de terceros hacia la entidad, 
situación que demuestra posee un nivel riesgoso de endeudamiento con sus acreedores al 
encontrarse fuertemente apalancada. En lo que respecta al capital propio se evidencia un 
bajo nivel de inversión por parte de los dueños de la Cooperativa ya que para el 2011 este 
porcentaje apena alcanza el 7,50% de recursos propios. 
 
6. El rendimiento que genera la Cooperativa se muestra bajo ya que por cada dólar invertido 
en el rubro de activos para el 2011 apenas se genero 0,55 centavos de rendimiento para sus 
socios y demás funcionarios de la entidad, lo cual indica que la gestión de la 
administración es poco efectiva, y no muestra una buena habilidad para producir un nivel 
optimo de utilidades con sus activos disponibles. El rendimiento sobre los recursos 
invertidos por cada uno de los socios también se muestra bajo, ya que apenas representa 
7,27 centavos de utilidad, esta situación se produce por alto endeudamiento que posee la 
entidad lo que afecta en gran magnitud el rendimiento para sus socios. 
 
7. Dentro de las fortalezas que posee la Cooperativa se destacan el alto conocimiento y 
experiencia que posee el talento humano con el que cuenta la entidad, la larga trayectoria 
de la Cooperativa en el mercado y su  prestigio de 18 años de labor. Dentro de las 
debilidades se evidencia un considerable crecimiento de nivel de morosidad en 
incumplimiento por parte de los socios, el incumplimiento de las proyecciones financieras 
que se ha fijado la Cooperativa.  
 
8. Dentro de las oportunidades que posee la entidad se destaca el hecho de que La sociedad 
ecuatoriana busca mejorar sus condiciones de vida, situación que implica incurrir en 
créditos ya sea para emprender un negocio, o  para la adquisición de bienes propios, lo que 
podría ser aprovechado por todos los miembros de la Cooperativa para una mayor 
colocación de créditos, y expansión en el mercado, y dentro de las amenazas que presenta 
la Cooperativa tenemos presencia de nueva competencia en el mercado, le que podría 
significar a la entidad  un debilitamiento dentro del sector, y también la vulnerabilidad ante 
grandes competidores ya existentes. 
 
9. En cuanto a la Suficiencia Patrimonial las cuentas por cobrar que mantiene la Cooperativa 
alcanzaron un 49,20% para el periodo 2011 lo cual indica que la entidad debe centrar 
esfuerzos en realizar gestión de recuperación de fondos, la Cooperativa no cuenta con un 
capital o reserva idónea para cubrir posibles pérdidas provenientes de operaciones de 
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crédito, es decir presenta un problema de solvencia, ya que no posee fondos necesarios 
para afrontar probables riesgos. 
 
10. Los Gastos de Operación le representan a la Cooperativa un 7,99% sobre el total de activos 
para el periodo 2011, situación que indica que la gestión gerencial no está realizando un 
correcta gestión de administración a que este porcentaje debe ser inferior según lo que 
recomienda la Superintendencia de Bancos y Seguros  al que presenta en la actualidad la 
cooperativa. En el caso de los gastos de personal para el 2011 alcanza un 7,22% del total 
de activos porcentaje que demuestra una deficiente gestión por parte de la gerencia ya que 
excede al valor que es recomendable para que una entidad opere eficientemente y pueda 
alcanzar adecuados niveles adecuados de eficiencia, y crecimiento. 
 
11. Las captaciones de la Cooperativa se dividen en dos rubros importantes los cuales son los 
depósitos a la vista y los depósitos a plazo fijo. En cuanto a los depósitos a la vista la 
entidad maneja un total de 523854,98 para el periodo 2011 cuya cifra indica claramente 
que la Cooperativa ha realizado una buena gestión para la captación de ahorros, si 
tomamos en cuenta que en los años anteriores se contaba un una cifra menor a la que 
actualmente se maneja en la entidad, sin embargo es primordial que se intensifique esta 
gestión para la captación de nuevos socios. Por el contrario los depósitos a plazo fijo 
muestran un decaimiento desde el 2008 hasta el periodo 2011 que apenas alcanza los 
50723,44 debido a la escasa acogida del mismo por parte de los socios. 
 
12. El valor total de colocaciones, es decir de los créditos otorgados por la Cooperativa alcanza 
los $941655,06 cifra que comprende los 9 tipos de créditos que ofrece la entidad al público  
con un total prestado de $153072,84 en crédito Hipotecario, un total prestado de $1065,51 
en créditos Automáticos, con $413,55 en crédito de Canasta, con $1175,32 en crédito 
Grupal, con $1853,20 en crédito Urgentito, con $119849,83 en crédito Financiero, con 
$631950,98 en crédito Ordinario, con $12609,17 en crédito Inmediato, y por ultimo con 
$19664,65 en crédito de Consumo. Y presenta un valor total de encaje de 94288,50 cuyo 
valor se encuentra en relación directa con los préstamos otorgados por la entidad para el 
periodo del 2011. 
 
13. Las cuentas reportadas al departamento legal en créditos hipotecarios representa un alto 
porcentaje alcanzando el 36,73%, lo que le representa a la Cooperativa un valor muy alto, 
el mismo que impide el normal funcionamiento y desempeño de la entidad, ya que retrasa 
la generación de utilidades y beneficios a sus socios. Otro de los créditos con alto índice de 
morosidad es el crédito ordinario con el 23,51% y el crédito financiero con un 34,44% 
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cifras alarmantes puesto que estos créditos ubican dentro de los que poseen mayor 
aceptación en el mercado, por lo cual se muestra imperante la recuperación de los mismos 
ya que pueden afectar seriamente al funcionamiento d la Cooperativa. 
 
14. El porcentaje pendiente por recuperar incluidos los créditos al día, y los vencido 
representan un total de 67,47% en créditos Ordinarios, un 15,29% en préstamo 
Hipotecario, y un 13,10% en préstamo de tipo Financiero los cuales resaltan a diferencia de 
los otros productos que ofrece la Cooperativa los cuales presentan un bajo porcentaje de 
participación dentro de la Cooperativa. Sin duda alguna es primordial poner énfasis en 
recuperar los créditos que se encuentran vencidos puesto que estos valores le significarían 






1. Se recomienda que la Cooperativa 18 de Noviembre conserve sus políticas de 
funcionamiento acorde con los lineamientos que han regentado el cooperativismo desde 
sus inicios, adicionalmente la Cooperativa 18 de Noviembre debe encaminar sus 
actividades en intimo apego con la Normativa vigente para el cooperativas de ahorro y 
crédito dictado por la Superintendencia de Economía Popular y Solidaria. 
 
2. Para aumentar su participación territorial en el mercado, se recomienda a la Cooperativa de 
Ahorro y Crédito 18 de Noviembre realizar un estudio de mercado, que muestre resultados 
reales que delimiten las zonas geográficas más favorables para una incursión efectiva de la 
Institución, minorando los riesgos de adaptabilidad y incrementando sus socios activos en 
el corto tiempo. 
  
3. La Cooperativa 18 de Noviembre, debe diversificar sus servicios por lo que se recomienda 
incorporar una adecuada gestión, en la búsqueda de servicios asociados con entidades 
gubernamentales o empresas privadas que se las puede realizar a través de instituciones 
financieras como la recaudación de impuestos, de planillas de servicios públicos, planillas 
de servicios de comunicación privados, entre otros que podrían ser satisfechos, con la 
incorporación de un Área de Negocios que se encargue de todo lo concerniente para poder 
incorporar estos servicios a la Cooperativa, lo que incrementaría el tránsito de personas 
ajenas a la Institución, y mejorando el portafolio de servicios para los Socios Activos. 
 
4. Es necesario que la Cooperativa 18 de Noviembre incremente su capacidad de cubrir las 
deudas que posee en el corto plazo, por lo que se recomienda, establecer una política 
adecuada de colocación que permita incrementar la cartera vigente de crédito par con esto 
aumentar sustancialmente el activo circulante frente al pasivo del mismo tipo, mejorando el 
rubro por capital de trabajo neto y por ende su índice.     
 
5. Es necesario que la Cooperativa 18 de Noviembre maneje índices de endeudamiento 
acordes al mercado en el que se desenvuelve, por lo que se recomienda, realizar un estudio 
de mercado cuyos resultados permitan plantear estrategias para incrementar el número de 
socios activos  cuyos certificados de aportación permitan en parte minorar el 
apalancamiento en el corto plazo, así como también es necesario que parte de las utilidades 




6. Para generar utilidades representativas en la Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de 
Noviembre se recomienda: incrementar las captaciones de largo plazo con el fin de 
disponer de recursos para colocarlos entre sus socios, mejorar los modelos de otorgamiento 
para los diferentes créditos y mejorar su política de cobro a fin de minorar la morosidad en 
la recuperación de los préstamos otorgados. Con estas metas se pueden mejorar las 
utilidades y con eso la expansión de productos y servicios para los socios y publico 
involucrado en el desempeño financiero de la Cooperativa. 
  
7. Como parte de la propuesta de mejora se recomienda a la Cooperativa 18 de Noviembre, 
nuevas incorporaciones en cuanto a talento humano se refiere, con el objetivo de mejorar la 
actual gestión de cada uno de los departamentos de la Institución, con esto también se 
logrará que la Institución incorpore nuevas áreas a su organigrama funcional que 
implementen de forma especializada a cada una de las estrategias propuestas como parte de 
la mejora y aumento de la rentabilidad de la Cooperativa. 
 
8. Se recomienda a la Cooperativa 18 de Noviembre, realizar un estudio profundo de la 
competencia y mercado meta, a fin de establecer políticas de colocación y otorgamiento 
mas apegadas al ambiente en el cual desarrolla sus actividades financieras, obteniendo 
datos reales que permitan proyectar incorporaciones de nuevos socios, determinar tasas de 
interés para productos del activo y pasivo y posicionarse en el mercado como una 
institución en constante crecimiento.   
 
9. Para minorar la morosidad en la Cooperativa 18 de Noviembre, se recomienda cambiar la 
política de cobro actual por una mucho más eficaz que permita el retorno efectivo de los 
valores en mora, implementando una estrategia de retorno similar a la de las instituciones 
financieras grandes, que consiste en hacer efectivas las garantías de cada uno de los 
créditos, presión por el pago a los involucrados, otorgando calificaciones negativas en el 
buró a los deudores y estableciendo juicios ejecutoriales en el corto plazo, que permitan la 
pronta recuperación del circulante amortizado. 
 
10. Debido a la incorporación de nuevas estrategias y recursos humanos como parte de la 
propuesta de mejora, los gastos tanto operativos como de personal sufrirán un aumento, 
que frente al actual tamaño de los activos afectaría más aun el índice de microeconomía 
que en ambos casos supera el 7% lo que es un indicador elevado para el propuesto por el 
ente de control, por lo que para mejorar y establecer a la Cooperativa dentro del estándar, 
es imprescindible que los resultados productos de la mejora se vean reflejados 
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positivamente en el corto plazo, ya que esto hará que se incremente el nivel de activos 
frente a los gastos de operación y personal, mejorando ostensiblemente el índice de 
eficiencia microeconómica. 
 
11. Si se sostiene que la generación de utilidades para la Cooperativa 18 de Noviembre debe 
provenir en la mayor parte de los ingresos generados a razón del interés cobrado, se 
recomienda que haya la suficiente liquidez con el fin de otorgar la mayor cantidad de 
créditos posible, y esta liquidez se la obtiene principalmente del dinero que se ha invertido 
por parte de los socios a plazo fijo en la Cooperativa, por lo que se hace imperante la 
mejora de las captaciones en la Institución mediante la creación de un área especializada de 
inversiones que cumpla metas a través de sus gestores brindando a la Cooperativa la una 
liquidez manejable para satisfacer sus productos del activo, así como también  el poder 
planificar su operatividad tomando en cuenta sus obligaciones de vencimiento cierto. 
 
12. Para mejorar el comportamiento del portafolio de productos del activo de la Cooperativa 
18 de Noviembre se recomienda, realizar un análisis para potencializar los productos que 
no aportan mayormente al portafolio de colocaciones, mediante una estrategia de 
publicidad y dar un periodo de prueba a estos, con el fin de verificar si la reacción ante los 
socios fue positiva y caso contrario eliminarlos de los productos que actualmente se oferta.  
 
13. Gran parte de la responsabilidad de la cartera en demanda legal se le puede atribuir al 
modelo de otorgamiento que actualmente utiliza la Cooperativa 18 de Noviembre como 
parte de su política de crédito, el cual está basado principalmente en la calificación de 
riesgo otorgada por el sistema CREDIREPORT, en el cual la gran parte de solicitantes, 
debido al mercado que cubre la institución no registran actividad económica reflejada en 
este buró, mostrándolos como idóneos para obligarse con la Institución, es por eso que se 
recomienda: que el modelo de otorgamiento debe ser cambiado y orientado al mercado que 
satisface la Cooperativa, tomando en cuenta atributos propios de deudores y codeudores, 
como propiedades, actividad económica, declaraciones de impuestos, ingresos netos, 
capacidad de endeudamiento, lo que daría como resultado una Cooperativa más respaldada 
al momento de otorgar un crédito. 
 
14. Una de las falencias más acentuadas de la Cooperativa 18 de Noviembre, es su limitada 
gestión tecnológica, la cual está desalineada con los sistemas financieros de vanguardia lo 
que hace a la Institución vulnerable ante cualquier fraude electrónico, por tanto es 
fundamental que se contrate los servicios de una empresa especializada en sistemas 
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transaccionales para instituciones financieras, con el fin de que se desarrolle un nuevo 
CORE, el cual mantenga informados a los miembros de la Institución del movimiento 
diario facilitando la extracción de información económica propia del giró del negocio, 
pudiendo con esto establecer correctivos en el tiempo necesario y no esperar a los cierres 
mensuales para evidenciar los fraudes o malos manejos, también es necesario que este 
sistema se enlace con los sistemas de archivo y de gestión de la Cooperativa, haciéndola 











DISPONIBLES 16,364.57   
CAJA 7,107.38     
BANCO  GENERAL RUMIÑAHUI 6,150.30     
BANCO PICHINCHA 2,531.98     
BANCO DEL AUSTRO 286.41        
REMESAS EN TRANSITO 288.50        
EXIGIBLE 642,339.08 
CARTERA VIGENTE 550,184.13 
CARTERA  CREDITO  VIGENTE 566,110.29 
PROVISION CUENTAS INCOBRABLES ( -15,926.16  )
DEUDORES POR ACEPTACION 91,625.55   
CUENTAS POR COBRAR 71,383.52   
CUENTAS POR COBRAR POR GESTION ADMINISTRATIVA 16,910.86   
CUENTAS POR COB PRODUCTOS DE CONSUMO 1,821.99     
ANTICIPO SUELDOS 800.84        
ANTICIPO CONTRATOS 60.00         
RETENCION FUENTE RETENIDO 648.34        
EXIGIBLES VENCIDOS 529.40        
CREDITO FINANCIERO VENCIDO 529.40        
FIJOS 43,679.32   
EQUIPO DE COMPUTACION 13,092.61   
MUEBLES , ENSERES Y EQUIPO DE OFICINA 14,444.33   
OFICINA- AGENCIA 29,032.65   
DEP. ACUMULADA ACTIVOS FIJOS ( -12,890.27  )
DIFERIDO 1,398.93     
GARANTIA EN ARRIENDO 310.00        
PATENTE PAGADA POR ANTICIPADO 35.89         
GASTOS DIFERIDOS  POR ORGANIZACIÓN 1,053.04     
CUENTAS DE ORDEN 6,000.00     
CUENTAS DE ORDEN GARANTIA EMPLEADOS 6,000.00     
OTROS ACTIVOS
TOTAL ACTIVOS 709,781.90 
PASIVOS 666,450.95 
CORRIENTE
CUENTAS POR PAGAR 49,272.66   
CUENTAS POR PAGAR A MATRIZ POR GESTION ADMINISTRATIVA AG 16,910.86   
FONDO EDUCACION POR PAGAR 17.08         
IESS POR PAGAR 339.51        
RETENCION IR IVA 132.15        
RETENCION IR FUENTE 196.93        
CHEQUES GIRADOS Y NO COBRADOS 1,415.72     
AHORROS 416,378.19 
AHORRO ESPECIAL 71,900.65   
ENCAJES 90,882.77   
INTERES POR PAGAR AHORROS 2,220.31     
SEGURO DESGRAVAMEN 11,127.12   
FONDO MORTUORIO 5,657.00     
PATRIMONIO 37,330.95   
CERTIFICADOS DE APORTACION 2,700.00     
RESERVA  DE CAPITAL 11,929.43   
RESERVA LEGAL 344.95        
RESERVA FACULTATIVA 17,725.29   
UTILIDAD DEL EJERCICIO 4,631.28     
CUENTAS DE ORDEN 6,000.00     
CUENTAS DE ORDEN POR  CONTRA 6,000.00     
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 709,781.90 
BALANCE DE SITUACION FINANCIERA
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO "18 DE NOVIEMBRE"
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2008
185 
 





DISPONIBLES 38,827.73   
CAJA 3,717.79     
BANCO  GENERAL RUMIÑAHUI 3,466.11     
BANCO PICHINCHA 1,643.83     
INVERSIONES 30,000.00   
EXIGIBLE 620,686.82 
CARTERA VIGENTE 522,623.63 
CARTERA  CREDITO  VIGENTE 538,549.79 566,110.29 
PROVISION CUENTAS INCOBRABLES ( -15,926.16  )
DEUDORES POR ACEPTACION 97,533.79   
CUENTAS POR COBRAR 70,556.54   
CUENTAS POR COBRAR POR GESTION ADMINISTRATIVA 24,810.86   
CUENTAS POR COB PRODUCTOS DE CONSUMO 926.49        
ANTICIPO SUELDOS 264.82        
ANTICIPO CONTRATOS 30.00         
RETENCION FUENTE RETENIDO 945.08        
EXIGIBLES VENCIDOS 529.40        
CREDITO FINANCIERO VENCIDO 529.40        
FIJOS 43,679.32   
EQUIPO DE COMPUTACION 13,092.61   
MUEBLES , ENSERES Y EQUIPO DE OFICINA 14,444.33   
OFICINA- AGENCIA 29,032.65   
DEP. ACUMULADA ACTIVOS FIJOS ( -12,890.27  )
DIFERIDO 1,504.73     
GARANTIA EN ARRIENDO 310.00        
PATENTE PAGADA POR ANTICIPADO 141.69        
GASTOS DIFERIDOS  POR ORGANIZACIÓN 1,053.04     
CUENTAS DE ORDEN 6,000.00     
CUENTAS DE ORDEN GARANTIA EMPLEADOS 6,000.00     
OTROS ACTIVOS
TOTAL ACTIVOS 710,698.60 
PASIVOS 653,746.50 
CORRIENTE
CUENTAS POR PAGAR 40,084.59   
CUENTAS POR PAGAR A MATRIZ POR GESTION ADMINISTRATIVA AG 24,810.86   
FONDO EDUCACION POR PAGAR 17.08         
IESS POR PAGAR 584.18        
RETENCION IR IVA 157.96        
RETENCION IR FUENTE 126.89        
AHORROS 426,025.82 
AHORRO ESPECIAL 67,330.35   
ENCAJES 79,969.16   
INTERES POR PAGAR AHORROS 2,057.30     
SEGURO DESGRAVAMEN 5,526.94     
FONDO MORTUORIO 5,860.04     
CHEQUES GIRADOS Y NO COBRADOS 1,195.33     
PATRIMONIO 50,952.10   
CERTIFICADOS DE APORTACION 2,700.00     
AHORROS PARA CERTIFICADOS 12,400.00   
RESERVA  DE CAPITAL 11,929.43   
RESERVA LEGAL 344.95        
RESERVA FACULTATIVA 18,845.25   
UTILIDAD DEL EJERCICIO 4,732.47     
CUENTAS DE ORDEN 6,000.00     
CUENTAS DE ORDEN POR  CONTRA 6,000.00     
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 710,698.60 
BALANCE DE SITUACION FINANCIERA
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO "18 DE NOVIEMBRE"
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2009
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DISPONIBLES 39,298.08   
CAJA 7,861.56     
BANCO  GENERAL RUMIÑAHUI 15,492.88   
BANCO PICHINCHA 15,943.64   
EXIGIBLE 663,886.39 
CARTERA VIGENTE 552,822.95 
CARTERA  CREDITO  VIGENTE 568,749.11 
PROVISION CUENTAS INCOBRABLES ( -15,926.16  )
DEUDORES POR ACEPTACION 110,534.04 
CUENTAS POR COBRAR 70,183.74   
DOCUMENTOS POR COBRAR 36,510.86   
CUENTAS POR COB PRODUCTOS DE CONSUMO 2,102.49     
ANTICIPO CONTRATOS 30.00         
RETENCION FUENTE RETENIDO 1,706.95     
EXIGIBLES VENCIDOS 529.40        
CREDITO FINANCIERO VENCIDO 529.40        
FIJOS 47,051.51   
EQUIPO DE COMPUTACION 14,369.13   
MUEBLES , ENSERES Y EQUIPO DE OFICINA 16,540.00   
OFICINA- AGENCIA 29,032.65   
DEP. ACUMULADA ACTIVOS FIJOS ( -12,890.27  )
DIFERIDO 377.73        
GARANTIA EN ARRIENDO 210.00        
PATENTE PAGADA POR ANTICIPADO 167.73        
CUENTAS DE ORDEN 6,000.00     
CUENTAS DE ORDEN GARANTIA EMPLEADOS 6,000.00     
OTROS ACTIVOS
TOTAL ACTIVOS 756,613.71 
PASIVOS 696,565.02 
CORRIENTE
CUENTAS POR PAGAR 24,322.13   
CUENTAS POR PAGAR A MATRIZ POR GESTION ADMINISTRATIVA AG 36,510.86   
FONDO EDUCACION POR PAGAR 17.08         
IESS POR PAGAR 286.54        
RETENCION IR IVA 139.95        
RETENCION IR FUENTE 156.23        
AHORROS 478,559.27 
AHORRO ESPECIAL 59,039.38   
ENCAJES 78,096.55   
INTERES POR PAGAR AHORROS 1,289.54     
SEGURO DESGRAVAMEN 7,359.60     
FONDO MORTUORIO 10,787.89   
PATRIMONIO 54,048.69   
CERTIFICADOS DE APORTACION 2,700.00     
AHORROS PARA CERTIFICADOS 14,850.00   
RESERVA  DE CAPITAL 11,929.43   
RESERVA LEGAL 344.95        
RESERVA FACULTATIVA 20,277.28   
UTILIDAD DEL EJERCICIO 3,947.03     
CUENTAS DE ORDEN 6,000.00     
CUENTAS DE ORDEN POR  CONTRA 6,000.00     
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 756,613.71 
BALANCE DE SITUACION FINANCIERA
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO "18 DE NOVIEMBRE"
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2010
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DISPONIBLES 13,899.17   
CAJA 5,335.39     
BANCO  GENERAL RUMIÑAHUI 7,869.90     
BANCO PICHINCHA 693.88        
EXIGIBLE 754,919.19 
CARTERA VIGENTE 663,288.50 
CARTERA  CREDITO  VIGENTE 677,380.47 
PROVISION CUENTAS INCOBRABLES ( -14,091.97  )
DEUDORES POR ACEPTACION 91,101.29   
CUENTAS POR COBRAR 69,537.32   
CUENTAS POR COBRAR POR GESTION ADMINISTRATIVA  AG ORIENTE17,542.34   
CUENTAS POR COB PRODUCTOS DE CONSUMO 1,116.49     
ANTICIPO CONTRATOS 155.00        
RETENCION FUENTE RETENIDO 2,750.14     
EXIGIBLES VENCIDOS 529.40        
CREDITO FINANCIERO VENCIDO 529.40        
FIJOS 31,092.32   
EQUIPO DE COMPUTACION 15,448.09   
MUEBLES , ENSERES Y EQUIPO DE OFICINA 16,719.98   
OFICINA- AGENCIA 29,032.65   
DEP. ACUMULADA ACTIVOS FIJOS ( -30,108.40  )
DIFERIDO 227.73        
GARANTIA EN ARRIENDO 60.00         
PATENTE PAGADA POR ANTICIPADO 167.73        
CUENTAS DE ORDEN 6,000.00     
CUENTAS DE ORDEN GARANTIA EMPLEADOS 6,000.00     
OTROS ACTIVOS
TOTAL ACTIVOS 806,138.41 
PASIVOS 739,650.78 
CORRIENTE
CUENTAS POR PAGAR 26,335.39   
CUENTAS POR PAGAR A MATRIZ  POR GESTION ADMINISTRATIVA AG 17,542.34   
FONDO EDUCACION POR PAGAR 17.08         
IESS POR PAGAR 380.86        
RETENCION IR IVA 26.09         
RETENCION IR FUENTE 108.77        
AHORROS 523,854.98 
AHORRO ESPECIAL 50,723.44   
ENCAJES 94,288.50   
INTERES POR PAGAR AHORROS 9,510.45     
SEGURO DESGRAVAMEN 7,494.96     
FONDO MORTUORIO 9,367.92     
PATRIMONIO 60,487.63   
CERTIFICADOS DE APORTACION 2,700.00     
AHORROS PARA CERTIFICADOS 18,340.00   
RESERVA  DE CAPITAL 11,929.43   
RESERVA LEGAL 344.95        
RESERVA FACULTATIVA 22,774.65   
UTILIDAD DEL EJERCICIO 4,398.60     
CUENTAS DE ORDEN 6,000.00     
CUENTAS DE ORDEN POR  CONTRA 6,000.00     
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 806,138.41 
BALANCE DE SITUACION FINANCIERA
COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO "18 DE NOVIEMBRE"
DEL 1RO DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2011
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COOPERATIVA DE AHORRO  Y CREDITO "18 DE NOVIEMBRE"
ESTADO DE PERDIDA Y  GANANCIAS
AL 31 DE DICIEMBRE DEL  2008
INGRESOS $ 155,439.04       
INTERES GANADO 122,319.81   
OTROS INGRESOS 33,119.23    
GASTOS
GASTOS EN PERSONAL 58,230.86    
SUELDO 39,926.56      
HORAS EXTRAS 3,164.65        
APORTE PATRONAL 5,037.85        
FONDOS DE RESERVA 1,706.25        
BENEFICIOS SOCIALES 6,982.55        
COMISIONES, BONIFICACIONES Y OTROS 1,413.00        
GASTOS GENERALES DE ADMINISTRACION 54,586.99    
ARRIENDO 6,893.13        
GTO ADMINISTRATIVO POR GESTION MATRIZ-AG 13,780.78      
SERVICIO DE GUARDIANIA 96.32             
MOVILIZACION,FLETES Y OTROS 1,905.00        
MOVILIZACION PRESIDENTE 1,536.00        
BONIFICACION POR PRACTICAS 2,903.50        
SUMINISTROS DE OFICINA 3,315.66        
ASEO Y VARIOS 5,956.95        
LUZ, AGUA Y TELEFONO 6,777.31        
CAPACITACION 917.20           
JURIDICO 616.00           
VIATICOS 1,856.03        
PUBLICIDAD 1,053.15        
MANTENIMIENTO 686.13           
SERVICIOS DE CONEXION PUNTONET 5,233.20        
AGASAJO 1,060.63        
GASTOS FINANCIEROS 37,989.91    
SERVICIOS BANCARIOS 855.92           
INTERESES PAGADOS 37,133.99      
TOTAL GASTOS 150,807.76       
PERDIDA DEL EJERCICIO 4,631.28           
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COOPERATIVA DE AHORRO  Y CREDITO "18 DE NOVIEMBRE"
ESTADO DE PERDIDA Y  GANANCIAS
AL 31 DE DICIEMBRE DEL  2009
INGRESOS $ 140,706.77         
INTERES GANADO 97,439.61    
OTROS INGRESOS 43,267.16    
GASTOS
GASTOS EN PERSONAL 55,890.24    
SUELDO 38,307.88            
HORAS EXTRAS 1,666.63             
APORTE PATRONAL 4,538.89             
FONDOS DE RESERVA 4,753.51             
BENEFICIOS SOCIALES 6,623.33             
GASTOS GENERALES DE ADMINISTRACION 45,519.07    
ARRIENDO 5,462.62             
GTO ADMINISTRATIVO POR GESTION MATRIZ-AG 7,900.00             
MOVILIZACION,FLETES Y OTROS 1,659.79             
MOVILIZACION PRESIDENTE 1,411.50             
BONIFICACION POR PRACTICAS 2,183.97             
SUMINISTROS DE OFICINA 1,938.65             
ASEO Y VARIOS 5,543.75             
LUZ, AGUA Y TELEFONO 5,652.41             
CAPACITACION 333.60                
JURIDICO 2,809.92             
VIATICOS 1,237.63             
PUBLICIDAD 877.16                
MANTENIMIENTO 404.20                
SERVICIOS DE CONEXION PUNTONET 6,007.12             
AGASAJO 2,096.75             
GASTOS FINANCIEROS 34,564.99    
SERVICIOS BANCARIOS 763.76                
INTERESES PAGADOS 33,801.23            
TOTAL GASTOS 135,974.30         
PERDIDA DEL EJERCICIO 4,732.47             
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COOPERATIVA DE AHORRO  Y CREDITO "18 DE NOVIEMBRE"
ESTADO DE PERDIDA Y  GANANCIAS
AL 31 DE DICIEMBRE DEL  2010
INGRESOS $ 138,472.56  
INTERES GANADO 84,217.40   
OTROS INGRESOS 54,255.16   
GASTOS
GASTOS EN PERSONAL 49,992.82   
SUELDO 35,430.33           
HORAS EXTRAS 780.47               
APORTE PATRONAL 4,793.52             
FONDOS DE RESERVA 2,899.05             
BENEFICIOS SOCIALES 6,089.45             
GASTOS GENERALES DE ADMINISTRACION 53,830.79   
ARRIENDO 3,276.84             
GTO ADMINISTRATIVO POR GESTION MATRIZ-AG 11,700.00           
MOVILIZACION,FLETES Y OTROS 964.86               
MOVILIZACION PRESIDENTE 1,753.60             
BONIFICACION POR PRACTICAS 3,603.50             
SUMINISTROS DE OFICINA 3,338.66             
ASEO Y VARIOS 3,951.36             
LUZ, AGUA Y TELEFONO 4,483.97             
CAPACITACION 313.60               
JURIDICO 7,919.16             
VIATICOS 313.23               
PUBLICIDAD 206.00               
MANTENIMIENTO 1,172.80             
SERVICIOS DE CONEXION PUNTONET 7,011.76             
AGASAJO 2,089.02             
AMORTIZACION GASTO ORGANIZACIÓN 78.16                 
AMORTIZACION GTO ADECUACIONES 1,515.39             
AMORTIZACION  PATENTE 138.88               
GASTOS FINANCIEROS 30,701.92   
SERVICIOS BANCARIOS 665.06               
INTERESES PAGADOS 30,036.86           
TOTAL GASTOS 134,525.53  
PERDIDA DEL EJERCICIO 3,947.03      
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COOPERATIVA DE AHORRO  Y CREDITO "18 DE NOVIEMBRE"
ESTADO DE PERDIDA Y  GANANCIAS
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2011
INGRESOS $ 180,121.41           
INTERES GANADO 131,626.52             
OTROS INGRESOS 48,494.89              
GASTOS
GASTOS EN PERSONAL 58,166.12              
SUELDO 40,612.08      
HORAS EXTRAS 2,377.35        
APORTE PATRONAL 5,226.31        
FONDOS DE RESERVA 2,715.20        
BENEFICIOS SOCIALES 6,807.96        
RECONOCIMIENTO POR AÑOS DE TRABAJO 302.78           
HONORARIOS PROFESIONALES 124.44           
GASTOS GENERALES DE ADMINISTRACION 64,391.07              
ARRIENDO 1,643.50        
SERVICIO DE GUARDIANIA 254.66           
GTO ADMINISTRATIVO POR GESTION MATRIZ-AG13,450.00      
MOVILIZACION,FLETES Y OTROS 1,597.10        
MOVILIZACION PRESIDENTE 1,689.60        
BONIFICACION POR PRACTICAS 2,312.12        
SUMINISTROS DE OFICINA 2,644.92        
ASEO Y VARIOS 3,809.51        
LUZ, AGUA Y TELEFONO 4,220.82        
CAPACITACION 398.00           
JURIDICO 5,022.64        
VIATICOS 471.10           
PUBLICIDAD 435.19           
MANTENIMIENTO 678.32           
SERVICIOS DE CONEXION PUNTONET 5,308.80        
AGASAJO 3,236.66        
DEPRECIACION ACTIVOS FIJOS 17,218.13      
CUENTAS INCOBRABLES 678.91                   
GASTOS FINANCIEROS 52,486.71              
SERVICIOS BANCARIOS 3,449.93        
INTERESES PAGADOS 49,036.78      
TOTAL GASTOS 175,722.81           
PERDIDA DEL EJERCICIO 4,398.60               
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ANEXO 9. MAPA ESTRATÉGICO COOPERATIVA 18 DE NOVIEMBRE. 
 
 




El manual está diseñado para servir como fuente de consulta, de estudio y referencia 
para la Cooperativa de Ahorro y Crédito 18 de Noviembre  a demás de contener las 
funciones, políticas y procesos aprobados por los directivos, las cuales deberán adoptar 
estrictamente y permanentemente las operaciones. 
Es fundamental que el cumplimiento de de los procesos descritos, para el desarrollo de 
las actividades del personal, aprovechando así al máximo los recursos existentes con el 
fin de optimizar los sistemas de trabajo de la cooperativa. El desconocimiento del 
manual, no reduce las responsabilidades a la función encomendada, ni en caos que 
hubiere incurrido en decisiones en contra de disposiciones enunciadas o intereses. 
El manual es de uso exclusivo del personal  de la Cooperativa, los usuarios a los que se 
entregue el mismo se deberán comprometer en utilizarlo en las actividades propias de la 




Descripción de las revisiones 
La revisiones que se realizaron en la cooperativa, se las realizo analizando los 
documentos que posee la Cooperativa en cada entidad, mediante el cual se procedió a 
definir el los procesos se iba a enfocar para realizar el trabajo de investigación y el 
manual en sí.  
Todo esto en coordinación con el gerente de general. 
Objetivo del Manual 
El presente documento tiene  como objeto proporcionar las herramientas necesarias y 
obtener un visión más clara de las tareas a desarrollase en las actividades de productivas 
de la Cooperativa con ello llegar a una estandarización 
Alcance del Manual 
Este documento se ha desarrollado pensando en las actividades productivas, los clientes 
internos y externos de la cooperativa que tengan la necesidad de gestionar sus 
transacciones y comunicación. 
 El manual contempla levantamiento de la información, caracterizaciones, flujos, 
descripción de actividades. 
Glosario de términos 
 Actividad.-  es el conjunto de acciones específicas que ejecuta una unidad, 
equipo, o servidor; necesarias para asegurar el alcance de los objetivos y 
metas previstas en los planes operativos de gestión de los procesos. 
 Análisis De Puesto.- Es el proceso que permite determinar el requerimiento 
del puesto, a través de los niveles de formación y competencias, en función 
de la misión organizacional. 
 Cooperativismo.- Es un principio universal cuyo objetivo principal y social 
es contribuir al progreso y bienestar de los socios, mediante el fomento de 
ahorro, creando una vida más consistente, estable y humana en su convivir 
social. 
 Cliente Externo.- Es la persona natural o jurídica, quien legitima la gestión 
de la organización, el ente estratégico de la organización que requiere de 
productos o servicios. La pertenecía de la organización dependerá de la 
satisfacción de sus clientes. 
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 Cliente Interno.- Proceso receptor de productos o servicios generados por 
otros procesos relacionados, dentro de la organización, y que son utilizados 
como insumos de trabajo para la generación de productos terminales. 
 Descripción Del Puesto.- Es el proceso que identifica, recolecta, examina y 
registra la información relativa al contenido, situación e incidencia real de un 
puesto en la organización, a través de la determinación del rol, atribuciones y 
responsabilidades; en función de la misión y procesos organizacionales. 
 Mejoramiento  Continuo.-  Manifestar predisposición para involucrarse en 
diferentes acciones y procesos de mejoramiento continuo, auto capacitarse y 
profesionalizarse para potencializar  sus competencias en beneficio personal, 
del equipo y proceso. 
 Objetivo.-  Enunciado general o especifico de lo que la organización, 
unidad, proceso, equipo, puesto, persona, espera alcanzar en un periodo 
determinado, para cumplir la misión y visión organizacional. 
 Proceso.- Conjunto de actividades relacionadas entre si que transforman 
insumos agregando valor, a fin de entregar un bien o servicio a un cliente 
externo o interno, optimizando los recursos de la organización. 
 Proceso Gobernante.- Conjunto de actividades relacionadas con el 
direccionamiento estratégico que orienta la gestión de la organización 
mediante el establecimiento de políticas, directrices y normas. 
 Proceso De Apoyo.- Es el conjunto de actividades requeridas para la gestión 
de los recursos humanos, financieros tecnológicos, y bienes necesarios para 
la entrega de productos demandados por el cliente de acuerdo a la misión 
organizacional. 
 Retroalimentación.- Proceso que permite identificar factores claves de éxito 
u áreas de mejora, en función de los resultados determinados en la 
Calificación de Servicios y Evaluación del Desempeño, a fin de establecer 
planes de mejoramiento. 
 Valor Agregado.- Determina el esfuerzo y servicio extra que los servidores 
de la organización, aportan en la consecución de los objetivos estratégicos de 
la organización. 
 Socio.- El cliente en términos cooperativos 
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 DINACOOP.- Dirección Nacional de Cooperativas ente regulador de las 
cooperativas que aún no son controladas por la Superintendencia de Bancos. 
 COAC.- Siglas para demonizar en forma rápida a las Cooperativas de ahorro 
y crédito 
 SAC.- Sistema administrativo para cooperativas desarrollado por 
SISFUNDEI, actual programa de apoyo informático de la COAC 18 de 
Noviembre. 
 






ANEXO 12. ENTREVISTA JEFE DE CRÉDITO Y COBRANZAS COOPERATIVA 18 DE 
NOVIEMBRE. 
 
1.- ¿En base a que está establecido el modelo de otorgamiento de la Cooperativa 18 de 
Noviembre? 
Está de acuerdo a lo establecido en el límite del segmento en que se ubica la Institución, es decir 
microcréditos, de ahí se han establecido los intereses que se cobra y los tiempos de entrega de 
acuerdo a los lineamientos establecidos por el consejo de administración y de vigilancia, el 
segmento de interés que se cobra se encuentra establecido en las tablas referenciales del BCE. 
2.- ¿Cuanto ayuda el score de Credireport? 
Ayuda en determinar el carácter de pago de un socio, a parte de los ingresos que justifique que 
tenga, según el score se le negaría o no el crédito 
3.- ¿Es decir que se utiliza el score de Equifax mas no la calificación de riesgo del socio 
solicitante? 
la calificación se lo realiza por los otros factores que presente el socio, es decir si tiene propiedad, 
si tiene estabilidad laboral, si tiene un buen carácter de pagos, si los ingresos que tiene, puede 
cubrir con el monto de la cuota mensual del crédito, son diferentes indicadores para dar una 
calificación definitiva, la información de Equifax es referencial, pero muy importante. 
4.- ¿Daniel considera usted, que el modelo de otorgamiento que actualmente está utilizando la 
Cooperativa es el adecuado para el segmento del cual participa? 
El modelo requiere un poco mas de estudio y estandarización para hacerlo más efectivo, porque 
hasta el día de hoy solo se han entregado los créditos previa autorización de Gerencia. Se ha hecho 
el estudio de datos pero no se ha hondado en el estudio de campo, eso falta por arreglar y mejorar. 
5.- ¿Con referencia a la cartera castigada se observan altos rubros en demanda legal, cree 
usted que la causa también podría estar asociada a que el modelo de otorgamiento aun no es 
el adecuado? 
Exacto. Anteriormente me comentaban los empleados antiguos que muchos de los créditos se 
entregaban porque le cayeron bien al anterior Jefe de Crédito por alguna dadiva o por ser amigos o 
conocidos del Gerente General, hay que tomar en cuenta que mucha de la cartera castigada, es 
porque se ha entregado el crédito a los militares teniendo en cuenta que se les podría descontar de 
la cuenta de ahorros, pero solo en diciembre se ha podido recaudar dichos fondos, hay pocos casos 
que se ha dado por embargo de propiedades. 
6.- ¿Y con referencia a la recuperación efectiva de los créditos otorgados cree usted que la 
política de cobro es la adecuada? 
Actualmente se tiene un seguimiento, por cada socio y se les envía recordatorios de pago de 
créditos desde una semana, hasta 1 o 2 días antes de que se les cumpla la fecha de pago, se les 
llama la tención cuando no han cancelado la cuota después de 5 días atraso y las notificaciones 
administrativas desde los 15 de no pago, se han entregado los casos de impago después de 60 días 
de no tener respuesta favorable al departamento legal. 
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7.- ¿Cómo calificaría la gestión del Departamento Legal con los créditos castigados? 
Es buena, tomando en cuenta que la persona encargada ha ganado todos los juicios a favor de 
Cooperativa, es una fortaleza. 
8.- ¿Y en referencia a la cantidad de créditos con problemas cuando estima la Cooperativa, 
con esta gestión de cobranzas recuperar la totalidad de los créditos? 
No se tiene un tiempo estimado, debido a que aun se está en el proceso de legalización frente a la 
Superintendencia de Economía Popular y Solidaria, una vez ya con todo legalizado se podrían 
ejecutar muchos juicios, aunque hay casos que han durado por varios años. 
9.- ¿Y ya que topamos el tema de la legalización como considera que se encuentra la 
Cooperativa frente a la Normativa de la Economía Popular y Solidaria? 
El proceso que sigue la Superintendencia ha sido muy demoroso y con muchas trabas, te cuento 
que no han revisado aun los documentos que subimos al sistema, pero nos enviaron un mensaje de 
ultimátum para volver a subirlos y al no tener la posibilidad de volver hacer el proceso nos 
acercamos a la Superintendencia y nos dan la novedad que es un problema de sistemas pero que 
supuestamente todo está bien, no han sabido dar una solución por medio de teléfono, ya que no 
saben dar la información que se debe, este problema no solo tiene la 18 de Noviembre sino  
también otras cooperativas. 
10.- ¿Y ya para finalizar que cree usted que se debería modificar de forma inmediata en 
política de otorgamiento y de cobro con el fin de minorar la morosidad? 
Es necesaria, pero también un cambio total de directiva, una vez renovado la directiva y encontrado 
una persona capaz de proponer un plan estratégico a fin de recuperar el mercado perdido, se debe 
reestructurar las políticas de crédito y cobranzas, así se lograría un cambio, pero es solo una 
opinión. 
 
ENTREVISTADO: Ing. Daniel Toapanta. (Jefe de Crédito y Cobranzas)  
FECHA: 04-ENERO-2013 
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